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Resumo 
 
A satisfação do cliente é atualmente uma preocupação constante e um objetivo a atingir 
nas organizações que visam adquirir vantagem competitiva e crescer num mercado 
global. Para ter sucesso, as organizações têm que estar atentas às necessidades e 
exigência dos clientes. 
O empowerment poderá ser uma ferramenta e uma fonte competitiva dentro das 
organizações. Poderá levar à satisfação dos colaboradores e, consequentemente, dos 
clientes. 
O objetivo principal deste estudo é verificar se as práticas e políticas organizacionais de 
empowerment têm impacto na satisfação de colaboradores e clientes.  
Recolheram-se dados através de um inquérito por questionário, presencialmente e em 
papel, a 267 colaboradores de contacto de uma empresa de telecomunicações, com 
diferentes tipos de contrato de trabalho. Neste inquérito foram usadas escalas 
anteriormente validadas na literatura. Com recurso ao software SPSS Statistics e SPSS 
AMOS efetuou-se a análise fatorial confirmatória e, através do modelo de equações 
estruturais, testou-se as relações entre as variáveis. 
Concluiu-se que o empowerment estrutural conduz ao empowerment psicológico e este, 
por sua vez, tem impacto positivo na satisfação dos colaboradores. Constatou-se, de 
igual forma, que o empowerment estrutural conduz à satisfação do cliente, quando 
mediado pelo empowerment psicológico. A variável satisfação do trabalho revelou ter 
um impacto positivo na satisfação do cliente. 
Este estudo, efetuado em contexto de serviços, fornece um importante contributo devido 
à escassez de estudos acerca da relação positiva do empowerment com a satisfação do 
cliente, mediado pelo empowerment psicológico. Face aos desafios diários existentes 
neste contexto em estudo, esta investigação recomenda que a gestão opte por uma 
abordagem de empowerment para conseguir obter melhores resultados organizacionais, 
inovação e melhoria na prestação do serviço ao cliente. 
 
Palavras-chave: 
Satisfação do cliente; Empowerment estrutural; Empowerment psicológico; satisfação 
no trabalho; contact centers; colaboradores temporários; colaboradores permanentes 
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Abstract 
 
Nowadays, customer satisfaction is a permanent concern and an objective to be reached 
by any organization that wants to gain a competitive advantage and grow in the global 
marketplace. To be successful, organizations must pay attention to the needs and desires 
of their customers. 
Empowerment can be a tool and a competitive source within organizations. It can lead 
to job satisfaction and consequently to customer satisfaction. 
The main purpose of this study is to analyze if empowerment organizational practices 
and policies have impact on customer satisfaction and job satisfaction. 
Data were collected through a questionnaire survey that was handed over presentially to 
267 employees of a contact center binded to a telecommunication company through 
different types of employment contracts. This questionnaire survey used scales 
validated in others studies. 
Using the SPSS Statistics and SPSS AMOS, a confirmatory factor analysis was made 
and the relationships between variables were tested by a structural equation modeling 
methodology. 
The results of the hypothesis tested confirm that structural empowerment leads to 
psychological empowerment and this, in turn, has a positive impact on job satisfaction. 
Also, structural empowerment has a significant positive impact on customer satisfaction, 
mediated by psychological empowerment. Job satisfaction has a significant positive 
impact on customer satisfaction. 
This study is an important contribution to understanding the positive relationship 
between empowerment and customer satisfaction, mediated by psychological 
empowerment, since literature is scarce, especially in the context of services. 
Given the challenges that contact centers face on a daily basis, this study recommends 
that management should empower their employees in order to get better organizational 
results, innovation and enhance customer service. 
 
Keywords: 
Customer satisfaction; structural empowerment; psychological empowerment; job 
satisfaction; Contact centers; temporary workers; permanent workers 
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1. Introdução  
 
Objetivo e relevância do estudo  
 
 
O empowerment é considerado importante devido aos potenciais benefícios que poderão 
advir para a organização e colaboradores, incluindo melhores decisões, mais inovação, 
aumento do compromisso, da qualidade e da satisfação (Abdullah et al., 2015; 
GoudarzvandChegini e Kheradmand, 2013; Yukl e Becker, 2006). 
A satisfação do cliente é um assunto de extrema importância para o sucesso de qualquer 
organização e está diretamente associado com a prestação de serviço (He et al.,2010; 
Lin, 2002). No setor dos serviços, a interação entre colaboradores e clientes é crucial 
(Ayupp e Chung, 2010) e afeta os resultados do bem-estar do colaborador e a satisfação 
do cliente (Rosenbaum et al., 2011). Colaboradores satisfeitos com o seu trabalho serão 
mais criativos e oferecerão níveis altos de qualidade de serviço que permitirão 
maximizar a lealdade do cliente e, consequentemente, vantagens para a organização se 
envolver positivamente com as mudanças no mercado competitivo (Rast e Tourani, 
2012). 
De forma a satisfazer os clientes, os colaboradores de contacto têm que adaptar o seu 
comportamento às necessidades de cada prestação de serviço (Ueno, 2008; Chebat e 
Kollias, 2000). São os colaboradores que criam a imagem de uma organização e 
contribuem para um serviço de excelência (Shahril et al., 2015; Chebat e Kollias, 2000). 
As políticas e processos organizacionais como o empowerment poderão influenciar as 
respostas dos colaboradores com contacto com clientes e melhorar a qualidade de 
serviço (Chebat e Kollias, 2000).  
As necessidades dos clientes mudaram e para responder rapidamente às suas expetativas 
numa sociedade eletrónica, assistiu-se ao crescimento do fenómeno contact centers 
(Holdsworth e Cartwright, 2003). Estes são estrategicamente importantes para as 
organizações na medida em que são muitas vezes o maior interface com os clientes 
(Dean e Rainnie, 2009). Quando o único contacto que o cliente tem com a organização é 
através do telefone, a qualidade da interação torna-se crucial pois é muitas vezes o único 
critério pelo qual o produto e toda a organização são julgados (Kinnie et al., 2000). No 
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entanto, apresenta-se como um contexto em que apela a tendências de gestão 
contraditória pois, se por um lado pretende prestar altos níveis de qualidade de serviço, 
por outro, verifica-se que muitas vezes os contact centers são desenvolvidos na 
perspetiva de minimização de custos (Dean e Rainnie, 2009; Deery e Kinnie, 2002). 
Mais concretamente, a minimização dos custos traduz na estandardização dos processos 
e divisão do trabalho (Dean, 2004) ao jeito taylorista. A descrição das funções envolve 
guiões rigorosos, repetitivos, mental e fisicamente stressantes (Kinnie et al., 2000). 
Segundo estes autores, nos contact centers há empresas prestadoras de serviço que 
oferecem contratos temporários onde é comum estudantes, pessoas que ocupam as 
férias até aquelas que complementam à noite os seus trabalhos, não sendo funções com 
salários muito atrativos (Kalleberg, 2000). 
A utilização de uma abordagem de empowerment nos contact centers, fornecendo maior 
autonomia aos colaboradores para ir ao encontro das necessidades dos clientes, permite-
lhes desenvolver as suas capacidades e ter um comportamento mais auto-determinado 
(Deery e Kinnie, 2002). O envolvimento do cliente na prestação do serviço traz um 
maior grau de complexidade e incerteza ao processo de trabalho, logo, num ambiente 
tido com processos estandardizados, os colaboradores necessitam de um certo grau de 
flexibilidade e discrição na negociação das suas interações (Deery e Kinnie, 2002).  
Assim, para Kinnie et al. (2000), os contact centers não são as fábricas escuras do 
século XX, mas exploram o paradoxo de impor estandardização do trabalho e processos 
de controlo enquanto, simultaneamente, adotam práticas de alto compromisso num 
ambiente onde os clientes se tornaram mais exigentes e a competição está a aumentar.  
O empowerment poderá, por conseguinte, ser uma fonte e uma ferramenta competitiva 
dentro das organizações pois esta prática conduzirá os colaboradores à inovação e 
eficácia (Roy e Sheena, 2005). 
Nesse sentido, pretende-se analisar nesta investigação se o empowerment num contact 
center produzirá impacto na satisfação dos colaboradores e, consequentemente, na 
qualidade e satisfação do serviço prestado ao cliente. Há vários estudos acerca do 
impacto do empowerment na satisfação dos colaboradores, no entanto são ainda 
escassos os estudos efetuados no contexto de serviços, bem como a sua relação com a 
satisfação do cliente e com a qualidade de serviço (Kazlauskaite et al., 2012). Analisar-
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se-á o empowerment numa perspetiva estrutural e numa perspetiva psicológica, 
procurando-se estabelecer a relação do primeiro sobre o segundo.  
Analisar-se-á o impacto do empowerment num contact center de telecomunicações pois 
é um contexto que pressupõe bastante interação com clientes, logo assume forte 
relevância o papel do prestador de serviço. Neste contexto de contact center, o cliente 
não tem experiências de contacto físico e de evidências tangíveis no consumo deste 
serviço (Chebat e Kollias, 2000). Assim, a atitude do colaborador no atendimento à 
distância e a forma como agirá na resposta às questões colocadas, irá definir a perceção 
do cliente sobre a qualidade do serviço prestado e, em última instância, a sua lealdade 
(Jha e Nair, 2008;Chebat e Kollias, 2000). O presente estudo tem como grupo alvo os 
colaboradores temporários e permanentes desta organização do setor dos serviços 
através dos quais se verificará o impacto do empowerment.  
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PARTE I - Revisão da literatura 
 
2. O Conceito de Empowerment 
 
Este conceito é geralmente definido como o processo através do qual os indivíduos e as 
organizações estão aptos para tomar decisões e agir para ganhar maior controlo e 
eficácia (Daronkolaee et al., 2014). Segundo os mesmos autores, trata-se de um 
processo através do qual os colaboradores poderão ganhar autonomia para decidir de 
forma eficaz com o objetivo de ter impacto na organização. Ainda assim, trata-se de um 
conceito ambíguo e multifacetado (Zeglat et al., 2014) pois tem sido objeto de estudo 
dentro da psicologia e da gestão, em temas da motivação, liderança e tomada de decisão 
(Yulk e Becker, 2006). 
Na literatura existente há uma enorme diversidade de definições do empowerment, no 
entanto, a maior parte refere que esta prática implica fornecer mais autoridade aos 
colaboradores e discrição de forma a desempenharem as suas tarefas e resolverem as 
questões no trabalho (Zeglat et al., 2014; Jha e Nair, 2008). Devido ao seu possível 
impacto na eficácia organizacional e na aquisição de vantagem competitiva, esta prática 
tem recebido bastante atenção na literatura (Kassim et al., 2012). 
Muitos autores veem este conceito como um preditor e um antecedente de resultados 
favoráveis em contexto de trabalho (Abdullah et al., 2015). Lanchinger et al. (2004) 
veem o empowerment como uma ferramenta para encorajar os colaboradores a pensar 
por si próprios acerca das necessidades no trabalho. Spreitzer (1995) afirma que 
empowerment é o ponto a partir do qual o indivíduo pode influenciar estratégica, 
administrativa e operacionalmente os resultados no trabalho.  
Na concetualização do empowerment, considera-se mais frequentemente dois 
constructos: estrutural e psicológico (Baird e Wang,2010; Jha e Nair, 2008; Menon, 
2001) que apesar de diferentes, interrelacionam-se (Kazlauskaite et al., 2012). Explica-
se, de seguida, cada um dos constructos, bem como a relação entre os mesmos. 
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2.1 Empowerment Estrutural 
 
 
Empowerment estrutural refere-se às políticas organizacionais, práticas e estruturas que 
concedem maior autonomia aos empregados para tomar decisões e influenciar o seu 
trabalho (Kassim et al., 2012; Mills e Ungson, 2003). Envolve práticas de gestão de 
distribuição de responsabilidade aos colaboradores de níveis hierárquicos mais baixos 
para tomar decisões (Zeglat et al., 2014; Cho e Faerman, 2010). Todos poderão ter 
empowerment se acederem à informação, às oportunidades, ao suporte e aos recursos 
(Spreitzer,2008; Laschinger et al., 2004, Kanter, 1993). Laschinger et al. (2004) e 
Kanter (1993) consideram que os fatores organizacionais no trabalho são condições 
cruciais para fornecer empowerment aos colaboradores para realizar o seu trabalho. Para 
Menon (2001), os resultados organizacionais serão afetados pela concessão de 
autoridade dada aos colaboradores pois o empowerment envolvê-los-á na tomada de 
decisão.  
Segundo Kazlauskaite et al. (2012), o colaborador para ter empowerment necessita de 
autoridade, competências e orientação para tomar decisões que normalmente são da 
responsabilidade de um superior. Vários autores suportam esta mesma ideia, 
adicionando fatores como a formação, acompanhamento (Voegtlin et al., 2015) e 
partilha de informação entre e dentro dos vários níveis da organização (Spreitzer, 2008).  
Assim, tendo por base a literatura existente, neste estudo serão utilizadas as dimensões 
do empowerment estrutural tais como o conhecimento, a informação, a comunicação, a 
formação, as recompensas, a clareza do papel e o clima organizacional, abaixo 
explicitadas.  
Conhecimento do conteúdo do trabalho permite que o colaborador resolva os 
problemas dos clientes e responda prontamente às suas questões, economizando tempo 
e esforço para todos (Melhem, 2004;  Chebat e Kollias, 2000). Para estes autores, 
conhecimento é visto como base de futura competitividade pois aumenta a confiança do 
empregado nas suas decisões o que se torna importante para prestar o serviço. Não basta 
ter colaboradores motivados e bem formados se não tiverem e souberem usar e 
interpretar a informação (Chebat e Kollias (2000).  
Partilhar a informação é crucial para o empowerment (Randolph e Sashkin, 2002). Sem 
informação as pessoas não podem agir responsavelmente, mesmo querendo. Yukl e 
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Becker (2006) afirmam que se os colaboradores não tiverem acesso às informações da 
organização, dificilmente contribuirão para o sucesso organizacional. Para estes autores, 
os colaboradores que têm acesso à informação acerca da missão e do desempenho da 
organização experienciam mais o empowerment. O constrangimento está nos gestores 
de topo que nem sempre querem partilhar a informação financeira e estratégica com 
todos da organização (Randolph e Sashkin, 2002). Spreitzer (1995) argumenta que a 
informação é fundamental para reforçar um sentimento de competência e crença de que 
cada um é uma parte com valor da organização. 
Assim para existir envolvimento no trabalho, os colaboradores têm que possuir a 
informação necessária da sua estrutura hierárquica para entender o contexto em que 
tomam as decisões (Cho e Faerman, 2010).  
A comunicação será uma extensão da partilha de informação entre os colaboradores de 
contacto com clientes e os seus superiores no sentido de servir os clientes (Melhem, 
2004). Os níveis de empowerment serão mais elevados para os colaboradores quando a 
comunicação é facilmente disseminada e efetiva dentro das organizações (Chebat e 
Kollias, 2000). A comunicação deve processar-se a todos os níveis da organização ( Ro 
e Chen, 2010) de forma a que seja vista como uma referência para todos. Assim, os 
colaboradores terão um guião para definir o comportamento a adaptar na relação com o 
cliente e alçancar um serviço de qualidade ( Ro e Chen, 2010).  
A formação assume-se também como uma prática relevante do empowerment (Ueno, 
2008) pois se as organizações investirem nesta prática construírão colaboradores com 
mais competências, autoconfiantes, mais embuídos na cultura organizacional (Lin, 
2002). Esta prática aumentará a perceção de empowerment no trabalho, pois permite 
que os colaboradores acreditem que conseguirão resolver as questões com as novas 
competências (Mathieu et al., 2006). Os mais experientes têm níveis mais altos de 
confiança e compreendem melhor a cultura organizacional, logo estão mais propensos 
ao empowerment (Lin, 2002). Um bom serviço de formação orienta e aumenta as 
competências dos colaboradores no sentido de fornecer um serviço de excelência (Ro e 
Chen, 2010). É também durante a formação que os colaboradores devem tomar contacto 
com os processos da organização (Voegtlin et al., 2015), com os objetivos e a visão 
organizacional. Se assim for, a perceção da unidade de trabalho fará mais sentido e 
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facilitará a compreensão do seu próprio trabalho em relação com o desempenho 
organizacional (Voegtlin et al., 2015). 
As recompensas que advêm do desempenho colocam lado a lado as preferências dos 
colaboradores e da organização; uns ficam motivados e satisfeitos pela recompensa e 
outros atingem os seus objetivos organizacionais (Melhem, 2004). 
Para Spreitzer (1995), o sistema de recompensas deve reconhecer as contribuições 
individuais; os incentivos individuais aumentam o empowerment pelo reconhecimento e 
reforço das competências pessoais já que há participação num processo de tomada de 
decisão. Um sistema de recompensas apropriado é importante para motivar os 
colaboradores que lidam com as necessidades e reclamações dos clientes (Ro e Chen, 
2010). Para estes autores, reconhecer e recompensar o desempenho na prestação de 
serviço poderá não só motivar os compensados, como enviar uma mensagem forte a 
todos os membros da organização para melhorar essa prestação. 
Há que salientar a clareza de papel que ocorre quando os colaboradores dispõem de 
informação necessária para desempenhar o seu trabalho (Chebat e Kollias, 2000). 
Segundo eles, os colaboradores têm também que conhecer o seu papel na organização 
para que faça sentido para si. Quando percecionam a ambiguidade de papel, hesitam na 
tomada de decisão, logo sentem-se incapazes de fazer a diferença (Spreitzer, 1996). As 
fronteiras da tomada de decisão devem estar claras para que os colaboradores se sintam 
confiantes e não com medo das repercussões dessas decisões tomadas sob uma 
autoridade ambígua (Thomas e Velthouse, 1990).  
O clima organizacional do tipo participativo (Ayupp e Chung, 2010) que fornece a 
oportunidade aos colaboradores de participar nas discussões acerca do seu trabalho e 
conhecê-lo de forma mais profunda garante melhor resposta aos clientes. O clima 
organizacional participativo encoraja uma atitude cooperativa no trabalho o que terá 
impacto na satisfação e no alcance dos objetivos organizacionais (Bharthvajan, 2014). 
Desempenha um papel vital na organização pois está associado com as ideias, valores, 
crenças e comportamentos dos colaboradores. Este tipo de clima reconhece o valor 
crítico do capital humano para o sucesso da organização (Spreitzer, 1996).  
Laschinger et al. (2004) e Kanter (1993) enumeram o acesso a oportunidades, acesso a 
informação, acesso a recursos e suporte como condições que aumentam o empowerment 
estrutural. 
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Assim, oportunidades para aumentar conhecimentos e competências para desenvolver 
e crescer dentro da organização, informação facilitadora da eficácia no trabalho que 
deverá incluir dados acerca do fluxo do trabalho, produtividade, estratégia da empresa e 
informação ambiental externa (Bowen e Lawler,1992), aumenta os níveis de 
empowerment estrutural (Laschinger et al., 2004;Spreitzer, 1996; Kanter ,1993). O 
acesso a suporte como feedback e orientação dos membros da cadeia hierárquica da 
organização onde se incluem os chefes, os colegas e todos os membros do grupo de 
trabalho (Spreitzer, 1996) e com recursos para facilitar a realização do trabalho, 
aumentará os níveis de empowerment estrutural (Laschinger et al., 2004; Spreitzer, 
1996; Kanter ,1993). 
Segundo os mesmos autores, o acesso a estruturas com empowerment é realçado por 
poder formal e informal. O poder formal resulta da discrição permitida no trabalho para 
participar na tomada de decisão, fornece reconhecimento e é relevante para os objetivos 
chave das organizações (Laschinger et al., 2004; Kanter ,1993). Quanto ao poder 
informal, diz respeito às alianças efetuadas com pares, chefias e subordinados na 
organização. Para Kanter (1993), as pessoas com poder formal e informal estão em 
posição de aceder às estruturas de trabalho com empowerment o que lhes permitirá 
realizar o seu trabalho. 
Nos seus estudos empíricos, Laschinger et al. (2004) constataram que o acesso às 
estruturas de trabalho com empowerment é aumentada pelos níveis altos de poder 
formal e informal, ou seja, as atividades que permitem discrição, reconhecimento e 
relevância no trabalho e que promovem as alianças com as pessoas na organização 
aumentam o acesso a informação, recursos, oportunidades e suporte. Já Kanter (1993) 
tinha constatado que os indivíduos que veem o seu trabalho como relevante, flexível e 
com visibilidade e que têm boas alianças, percecionam que têm acesso à fonte de 
empowerment relacionada com o trabalho. 
Estudos empíricos demonstram que um grande envolvimento dos colaboradores nas 
práticas de empowerment conduz a resultados organizacionais positivos (Spreitzer, 
2008), nomeadamente no que diz respeito ao aumento da produtividade, da prestação de 
serviço ao cliente e na redução da rotatividade (Lawler et al., 2001).  
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Maynard et al. (2012) também afirmam que há um sólido suporte que indica que delegar 
autoridade e responsabilidade (isto é, empowerment estrutural) resulta num aumento do 
empowerment psicológico. 
 
 
 
2.2 Empowerment Psicológico 
 
 
Nos anos 90, Conger e Kanungo (1988) introduziram a perspetiva psicológica do 
empowerment. Afirmam que utilizar as práticas de empowerment resultará num 
aumento de motivação e iniciativa dos colaboradores uma vez que estas fornecem 
sentimento de eficácia e auto determinação. Os colaboradores necessitam de sentir que 
têm capacidade para desempenhar por si só o seu trabalho, logo o empowerment 
psicológico poderá ser definido como um processo de motivação intrínseca (Luthans et 
al., 2008; Conger e Kanungo,1988; Thomas e Velthouse, 1990). Este aumento de 
motivação resulta numa orientação positiva do indivíduo para o seu papel no trabalho 
(Yukl e Becker, 2006). 
Borghei et al. (2010) definem empowerment psicológico como sentimentos e fenómenos 
subjetivos considerando esta perspetiva como um constructo motivacional interno. 
Melhem (2006) encara o empowerment psicológico como um estado da alma no qual os 
colaboradores experienciam os sentimentos de controlo sobre como o trabalho pode ser 
realizado. Os colaboradores têm consciência das tarefas que estão a desempenhar, têm 
um alto nível de responsabilidade sobre o resultado do seu trabalho e do progresso 
organizacional no geral.  
Thomas e Velthouse (1990) encaram o empowerment como uma motivação intrínseca 
manifestada em quatro dimensões: significado, competência, auto determinação e 
impacto.  
A dimensão do significado é referente à forma como os colaboradores sentem a 
importância do seu trabalho em relação à congruência entre as necessidades do trabalho 
e as suas próprias crenças, valores e comportamentos (Cicolini et al., 2014; Thomas e 
Velthouse, 1990).  
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A competência diz respeito à crença acerca do nível de capacidade de cada um para 
desempenhar com sucesso as exigências no trabalho (Cicolini et al., 2014; Thomas e 
Velthouse, 1990).  
A autodeterminação prende-se com a crença de ter controlo ou autonomia face ao seu 
trabalho (Cicolini et al., 2014; Thomas e Velthouse, 1990). À medida que os 
colaboradores vão adquirindo maior discrição acerca do desempenho no trabalho, 
aumenta a autodeterminação pois decidem a melhor forma de desempenhar a tarefa 
atribuída (Chebat e Kollias, 2000).  
A importância da dimensão do impacto relaciona-se com o nível de perceção que os 
indivíduos têm quando se sentem capazes de ter influência no trabalho (Cicolini et al., 
2014; Thomas e Velthouse, 1990).  
No seu estudo empírico, Menon (2001) define empowerment psicológico como um 
estado cognitivo caraterizado por três dimensões da experiência do poder subjacente ao 
processo de empowerment: poder como controlo percecionado, poder como 
competência percecionada e poder como sendo potencializador do alcance de objetivos.  
Segundo este autor, a perceção de controlo é vital para os sentimentos de poder e será 
um dos estados psicológicos básicos constituindo a experiência do empowerment. 
Refere-se às crenças acerca da autonomia no desempenho no trabalho, disponibilidade 
de recursos, autoridade e tomada de decisão. Estratégias como delegação, aumento da 
participação e fornecimento de informação e recursos (Kanter, 1983) podem levar a um 
sentimento de controlo percecionado (Menon, 2001). Para este autor, as dimensões 
impacto e significado descritas por Thomas e Velthouse (1990) também refletem a 
importância da perceção de controlo para o empowerment psicológico. 
A competência percecionada também constitui uma dimensão do empowerment 
psicológico já que os colaboradores envolvem-se mais nas tarefas quando sentem que 
têm poder ou competências para as desempenhar (Menon, 2001). Esta dimensão 
também se encontra refletida na dimensão do empowerment descrita por Thomas e 
Velthouse (1990) e Spreitzer et al. (1997): a auto determinação e a competência. 
Competência percecionada denota autoeficácia e confiança em relação às necessidades 
do papel, isto é, a crença individual que cada um será capaz de desempenhar qualquer 
tarefa e os desafios que surjam no trabalho (Menon, 2001). 
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Num nível psicológico, um elemento potencializador é também o objetivo ou 
significado do projeto. Se os colaboradores estiverem envolvidos com a organização, 
mais facilmente transformam as suas atitudes e crenças em linha com os objetivos e 
missão da mesma (Menon, 2001). Segundo este autor, esta dimensão é denominada 
objetivo da internalização que representa o poder das ideias como uma causa válida, 
uma missão ou uma visão para o futuro e está relacionada com a dimensão significado 
de Spreitzer (1995). Para Menon (2001), esta dimensão é o reflexo do compromisso 
para com os objetivos organizacionais que os gestores querem incutir nos seus 
colaboradores. 
Neste estudo de investigação, e no que diz respeito ao constructo empowerment 
psicológico, serão utilizadas cinco dimensões (auto determinação, significado, 
competência e impacto e objetivos de internalização) enunciadas e validadas na 
literatura, conforme descrito anteriormente.  
Os dois constructos (estrutural e psicológico) foram sendo estudados por vários autores 
de forma isolada distinguindo-os (Mills e Ungson, 2003), no entanto há autores que 
consideram que o empowerment estrutural só produzirá efeitos na organização, se 
devidamente reconhecido pelos colaboradores, ou seja, se produzir empowerment 
psicológico (Kazlauskaite et al., 2012; Maynard et al., 2012; Ahmad e Oranye, 2010; 
Wagner et al., 2010), como veremos de seguida. 
 
 
 
2.3 Relação entre Empowerment estrutural e psicológico 
 
 
Numa perspetiva de gestão, o ato de empowerment está focado na concessão, 
transferência ou partilha de poder, enquanto numa abordagem psicológica, o 
empowerment foca-se nas cognições do colaborador, ou seja, no processo interno ou 
estado psicológico da pessoa (Menon, 2001). Então, segundo este autor, quando o 
empowerment é considerado um ato, o enfâse está no empregador, mas pelo contrário, 
quando é um processo ou estado, o enfâse encontra-se no colaborador. 
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Vários autores consideram que há que integrar as perspetivas do empowerment de forma 
a melhor entendê-lo, focando no efeito das diferentes práticas do empowerment 
estrutural, como a delegação de poder, no estado psicológico do colaborador, ou seja, no 
empowerment psicológico (Kazlauskaite et al., 2012; Seibert et al.,2011; Cho e 
Faerman, 2010; Ahmad e Oranye, 2010; Menon 2001). 
Para Laschinger et al. (2004), há diferença entre empowerment estrutural e psicológico. 
Enquanto empowerment estrutural é a presença ou ausência das condições de 
empowerment no trabalho, empowerment psicológico é a interpretação psicológica dos 
colaboradores ou a reação a estas condições. Assim sendo, empowerment psicológico 
representa a reação dos colaboradores às condições do empowerment estrutural. 
Kazlauskaite et al. (2012) e Ahmad e Oranye (2010) consideram que os dois constructos 
estão interrelacionados e devem ser mensurados em conjunto, caso contrário não 
contribuirão para a melhoria do processo de empowerment dentro das organizações. Por 
um lado, o empowerment estrutural descreve as condições do meio laboral, mas não 
descreve as reações dos colaboradores face a estas condições, isto é, o empowerment 
psicológico. 
Nos anos 90, já Spreitzer  et al. (1997) sugeriram uma ligação entre os dois constructos 
na medida em que argumentam que os gestores que sentem ter acesso a informação 
estratégica na organização e informação de desempenho da sua equipa, têm 
empowerment psicológico.  
Segundo Laschinger et al. (2001) o empowerment estrutural conduz ao empowerment 
psicológico que culmina em resultados positivos mensuráveis no trabalho tais como 
aumento da satisfação, da perceção de respeito e compromisso efetivo e organizacional, 
aumento da inovação e redução do abandono. Segundo estes autores, o empowerment 
estrutural tem um impacto significativo no pessoal dos serviços de saúde quando o 
empowerment psicológico está presente, levando-os a uma melhoria nos resultados 
organizacionais. 
Laschinger e Finegan (2005) argumentam que quando a organização fornece acesso aos 
componentes do empowerment estrutural, os indivíduos aumentam a auto eficácia, a 
autonomia e o compromisso organizacional.    
Seibert et al. (2011) também constataram uma relação significativa entre os níveis 
individuais de empowerment psicológico e as práticas de gestão (o empowerment 
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estrutural). Segundo estes autores, práticas de partilha de informação, 
descentralização, participação na tomada de decisão e formação aumentam o 
controlo, a informação e o nível de motivação que os colaboradores têm sobre o seu 
trabalho e o alcance dos objetivos organizacionais. 
Também várias outras dimensões do empowerment estrutural conduzem ao 
empowerment psicológico: o conhecimento aumenta a confiança dos colaboradores nas 
suas decisões, logo na prestação do serviço aos clientes (Melhem, 2004); com 
informação, os colaboradores reforçam o sentimento de competência e crença de que 
cada um é uma parte com valor da organização ( Spreitzer, 1995). A informação acerca 
da missão é uma prática importante do empowerment na medida em que ajuda a criar 
um sentimento de significado e propósito (Spreitzer, 1995). Aumenta também as 
capacidades individuais para fazer e influenciar decisões que estão apropriadamente 
alinhadas com os objetivos e missão da organização; quanto mais fluidez existir na 
comunicação entre gestores e colaboradores, maior será a perceção de empowerment, 
constatado por Ayupp e Chung (2010), no seu estudo empírico; a formação é crucial 
para que os colaboradores se sintam mais autoconfiantes, com mais competências (Lin, 
2002) aumentando a confiança e a prestação de um serviço de qualidade (Ro e Chen, 
2010); o sistema de recompensas irá reconhecer as contribuições individuais e as 
competências o que levará à motivação ( Ro e Chen, 2010); quando todos conhecem o 
seu papel na organização, não hesitam na tomada de decisão e sentem-se confiantes, 
satisfeitos e comprometidos com a organização ( Chebat e Kollias, 2000); o clima 
organizacional do tipo participativo ( Ayupp e Chung, 2010) encoraja uma atitude 
cooperativa e interventiva no trabalho o que terá impacto na satisfação (Bharthvajan, 
2014). 
Assim, as dimensões do empowerment estrutural acima mencionadas têm impacto em 
comportamentos específicos e atitudes de satisfação, confiança e compromisso 
organizacional.   
Pretende-se, desta forma, verificar se: 
 
 
H1 : O Empowerment estrutural tem impacto positivo no empowerment psicológico do 
colaborador de contact center. 
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2.4 Empowerment no contexto de contact centers 
 
 
A emergência de economias de serviços em muitos países foi impulsionada pelas 
inovações de serviços o que levou também a um rápido crescimento dos contact centers 
nesta última década ( Jaiswal, 2008; Mukherjee e Mallhotra, 2006; Gilmore, 2001).  
Para Mukherjee e Mallhotra (2006), este contexto assume um papel crítico na entrega 
de um serviço de qualidade pois é o interface entre a organização e o cliente. A 
qualidade da interação torna-se, por conseguinte, primordial e é muitas vezes o único 
critério pelo qual o produto e a organização são julgados (Kinnie et al., 2000). Para 
estes autores, os contact centers fornecem níveis altos de satisfação ao cliente tendo a 
oportunidade de reforçar as mensagens da organização de forma personalizada, 
permitindo a gestão e construção de relações, fazendo o cliente sentir-se valioso.  
Os contact centers permitem às organizações construir, manter e gerir as relações com 
os clientes através da resolução rápida das suas reclamações, tendo informação e 
respondendo às questões e necessidades 24 horas por dia, 7 dias por semana, 365 dias 
por ano (Feinberg et al., 2000), poupando tempo e dinheiro aos clientes (Brown e 
Maxwell, 2002). O primeiro objetivo dos contact centers é o atendimento ao cliente e 
alcançar a satisfação do mesmo (Jaiswal, 2008), tendo assim um papel crucial na gestão 
da relação com os clientes. Segundo este autor, muitas organizações veem este contexto 
como um meio efetivo para manter os clientes satisfeitos e ganhar vantagem 
competitiva. 
Num contact center há que ter em conta sempre dois objetivos que são um pouco 
contraditórios: a necessidade de satisfação e orientação para o cliente e a necessidade de 
ser eficiente nos custos (Deery e Kinnie, 2002). Aos colaboradores do contact center 
são normalmente exigidos objetivos rigorosos, são monitorizados e controlados 
enquanto efetuam o seu atendimento (Brown e Maxwell, 2002). Regularmente são 
recolhidas medidas quantitativas de cada colaborador como o tempo de resposta, o 
tempo de atendimento, a taxa de abandono, o uso adequado do script (Kinnie et al., 
2000). Para estes autores, estas medidas enfatizam a atual entrega de serviço e avaliam a 
qualidade da interação entre colaborador e cliente. O facto de existir estes objetivos 
refletidos no atendimento de um grande número de chamadas com rápida resposta, 
pouco tempo de espera do cliente, com resolução na primeira chamada sem qualquer 
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transferência, leva por vezes à insatisfação do cliente e às falhas dos colaboradores 
(Dean e Rainnie, 2009; Mukherjee e Mallhotra, 2006; Holdsworth e Cartwright, 2003). 
Os colaboradores encontram-se sob pressão para atingir os seus objetivos e para 
satisfazer o cliente o que leva a níveis altos de stress e rotatividade (Deery e Kinnie, 
2002). Assim, há uma dicotomia contraditória neste contexto: qualidade e produtividade 
e monitorização do desempenho (Dean e Rainnie, 2009).  
Callaghan (2002) argumenta que os princípios do taylorismo encontram-se refletidos na 
organização moderna representada pelos contact centers, onde há poucos intervalos 
entre as tarefas, há um enorme grau de controlo, criando altos níveis de tensão, com 
vista a maior eficiência dos custos. Simultaneamente, e com o mesmo objetivo de 
eficiência de custos, é do conhecimento geral que este tipo de atividade é mal 
remunerada e não existe grande investimento na formação e qualificação deste grupo de 
profissionais. Daí a afirmação anterior acerca de objetivos de gestão contraditórios. 
No entanto, Gilmore (2001) argumenta que a tendência é para as operações de contact 
center se tornarem mais focadas no empowerment dos colaboradores, afastando-se da 
abordagem tradicional da “linha de montagem”. Segundo este autor, a vantagem desta 
linha de produção prende-se com o facto de a organização controlar todo o sistema não 
dando espaço para a discrição do colaborador, enquanto a abordagem de empowerment 
permite a discrição dos colaboradores para tomar decisões no sentido de satisfazer as 
necessidades dos clientes. 
No seu estudo empírico, Kinnie et al. (2000) verificaram que num ambiente tão 
controlado como os contact centers, os gestores, através de práticas de recursos 
humanos que levam ao compromisso, conseguem colaboradores motivados e capazes de 
satisfazer as necessidades dos clientes. Práticas como melhoria no recrutamento, 
trabalho em equipa e sistema de recompensas contribuíram para um melhor bem-estar, 
compromisso dos colaboradores e diminuição do turnover. Segundo eles, os gestores 
devem gerir as pressões pelo equilíbrio entre diversão e vigilância, usando práticas de 
comprometimento com os colaboradores num ambiente onde estes estão constrangidos. 
Constataram, assim, o contexto que explora o mais subtil paradoxo de impor técnicas e 
processos de controlo e medidas de vigilância enquanto, simultaneamente, adotam 
medidas de alto compromisso, num ambiente onde os clientes se tornaram cada vez 
mais exigentes. 
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Holdsworth e Cartwright (2003), no seu estudo empírico acerca da relação entre 
empowerment, stress e satisfação no trabalho, constataram que os colaboradores de 
contact center têm perceção de ter menos empowerment do que os colaboradores de um 
escritório. Trata-se de um contexto com mais stress e menor satisfação. Segundo estes 
autores, os contact centers necessitam de desenhar intervenções mais complexas de 
empowerment, através do fornecimento de autonomia na tomada de decisão para ajudar 
a autodeterminação. Devem também oferecer formação e desenvolvimento para 
estimular sentimentos de competência e criar um suporte de clima e cultura 
organizacional. 
A abordagem do empowerment é importante pois os colaboradores enfrentam questões 
inesperadas onde o script rigoroso impede o seu papel na satisfação do cliente, 
aumentando a ambiguidade do papel e o stress (De Ruyter et al., 2001). Para Mukherjee 
e Mallhotra (2006), a clareza do papel assume relevância na medida em que é 
necessário que os colaboradores tenham espontaneidade para resolver as questões 
colocadas.  
Peccei e Rosenthal (2001) afirmam que os scripts, as regras e uma supervisão apertada 
podem colocar os colaboradores “num colete de forças”, limitando o seu âmbito de 
atuação no que diz respeito aos interesses e necessidades dos clientes e a sua motivação 
para prestar um serviço. Devido aos clientes e à variabilidade, a prestação de serviço 
necessita de scripts mais flexíveis para responder eficazmente (Chebat e Kollias, 2000). 
Para eles, um script é uma estrutura cognitiva que é interpretada de diferentes formas 
pelos colaboradores. 
Em contexto de serviços, o produto é muitas vezes o desempenho dos colaboradores, 
logo uma abordagem de gestão mais apropriada será aquela que encoraja empowerment 
dos colaboradores (Gilmore, 2001). Segundo este autor, num contact center, 
empowerment requer uma organização para partilhar informação com os colaboradores 
acerca do desempenho da organização, para lhes fornecer poder para que tenham 
responsabilidade e autoridade para tomar decisões diariamente e para lhes garantir 
recompensas. Desta forma, tanto colaboradores como clientes tornar-se-ão satisfeitos 
(Gilmore, 2001). 
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2.5 Empowerment dos colaboradores de contact centers 
 
 
O pessoal de contacto é potencialmente a característica mais importante que tem 
impacto nos clientes, sendo a primeira linha nas organizações (Isimoya e Bakarey, 
2013) para responder às necessidades dos clientes. Por conseguinte, o empowerment 
nestes colaboradores é muito importante porque eles são o contacto direto entre cliente e 
as suas necessidades, logo necessitam de ter autonomia e conhecimento (Shahril et al., 
2015; Ayupp e Chung, 2010). 
Os colaboradores de contacto têm que adaptar o seu comportamento às necessidades de 
cada prestação de serviço e as suas respostas irão influenciar a perceção da qualidade e 
da prestação do serviço (Chebat e Kollias, 2000). 
Zeglat et al., (2014) e Hamborstad e Perry (2011) afirmam que o empowerment deveria 
de ser direcionado para o enriquecimento dos colaboradores de contacto com as suas 
capacidades e competências para satisfazer os pedidos e necessidades dos clientes. 
Desta forma, poderá ser obtida a satisfação e lealdade do cliente, assim como o sucesso 
organizacional (Isimoya e Bakarey, 2013). 
Em contexto dos serviços, devido às suas caraterísticas, é importante fornecer 
empowerment aos colaboradores de contacto aumentando a informação partilhada, a 
formação, o conhecimento e a confiança. (Melhem, 2006). No seu estudo empírico, 
recolheu informação no setor bancário, verificando uma associação positiva e forte 
impacto nomeadamente da confiança, da comunicação, das competências dos 
colaboradores de contacto e do conhecimento no empowerment dos colaboradores de 
serviço. Argumenta que se deve fornecer mais liberdade, responsabilidade e sentimento 
de controlo aos colaboradores de contacto para satisfazer os diferentes clientes e as suas 
necessidades e para se adaptarem à intangibilidade e variabilidade dos serviços.  
De igual forma, Isimoya e Bakarey (2013), no seu estudo empírico, argumentam que 
um serviço intangível, heterogéneo, produzido e consumido simultaneamente, apenas os 
colaboradores com empowerment poderão procurar diferenciar-se da concorrência, 
tratando os clientes da forma como gostariam que fossem tratados, alcançando a 
qualidade de serviço que faz a diferença. Segundo estes autores, permitir que os 
colaboradores de contacto tenham autonomia e auto controlo, reflete-se na eficiência e 
eficácia dos serviços, usando a sua discrição nas tarefas específicas do seu trabalho. 
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Ongori (2009), no seu estudo empírico, argumenta que fornecer empowerment aos 
colaboradores de contacto, permite-lhes tomar decisões acerca do seu trabalho e de 
como satisfazer os clientes. Os colaboradores de contacto com empowerment ficam em 
posição de tomar decisões rapidamente sem consultar a chefia e como resultado obtêm a 
satisfação alta do cliente devido à sua prontidão e autonomia. 
Vários estudos empíricos comprovam a importância de diversas caraterísticas do 
empowerment para facilitar a implementação das estratégias de prestação de serviço 
como discrição do colaborador durante a entrega do serviço, a comunicação, a 
formação, a partilha de informação, a participação e as recompensas ( Chong et al., 
2015; Isimoya e Bakarey, 2013; Zeglat et al., 2014; Ayupp e Chung, 2010; Chen e Ro, 
2010; Ongori, 2009;  Melhem, 2004; Brown e Maxwell, 2002; Sergeant e Frenkel, 
2000).  
 
 
 
2.5.1 Colaboradores de contacto: temporários e permanentes 
 
 
O trabalho temporário rapidamente aumentou na Europa na última década (Felfe et al., 
2008) pois permite contratação rápida de indivíduos qualificados para curtos períodos 
de tempo (Han et al., 2009) com remunerações inferiores aos benefícios dados aos 
permanentes.  
Felfe et al. (2008) afirmam que as agências de trabalho temporário explicitam vantagens 
destes colaboradores como grande autonomia e oportunidade de ganhar experiência em 
diferentes organizações.  
Estudos revelam que os colaboradores permanentes experienciam níveis mais altos de 
empowerment do que os colaboradores temporários na mesma organização (Felfe et al., 
2008; Kim, 2007). Também os colaboradores mais comprometidos com a organização 
possuem níveis mais altos de satisfação no trabalho e contribuem para gerar vantagem 
competitiva mais do que os temporários. (Yang e Chang, 2008). 
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Nos contact centers há um uso massivo de colaboradores temporários porque não há 
uma relação positiva entre stress e desempenho individual neste tipo de colaboradores 
(De Cuyper et al., 2014). Segundo estes autores, no seu estudo empírico, constataram 
que os colaboradores temporários querem manter o desempenho mesmo sob stress para 
convencer a organização do seu valor, aumentando as suas oportunidades com vista a 
obter um contrato permanente. Pelo contrário, no que diz respeito aos colaboradores 
permanentes existe uma relação positiva entre stress e desempenho individual, ou seja, 
o seu estado de stress reflete-se e influencia negativamente o seu desempenho na 
organização. 
Importa referir que por colaboradores temporários, neste estudo, se entende os 
colaboradores que são contratados por agências de trabalho e com contrato de duração 
limitada (Wilkin, 2013), enquanto os colaboradores permanentes são aqueles que 
desempenham um trabalho diário sem termo, num determinado local sob supervisão da 
organização (Kalleberg, 2000). 
Verificar-se-á, por conseguinte, neste estudo de investigação se há diferenças em 
relação à perceção das práticas de empowerment e de empowerment psicológico entre 
colaboradores com contrato de trabalho diferentes, a desempenhar o mesmo tipo de 
tarefas, e se têm impacto diferente na satisfação no trabalho e, consequentemente, no 
cliente. 
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3. Satisfação com o trabalho 
 
3.1 O conceito 
 
 
 
O conceito de satisfação no trabalho refere-se à forma como os colaboradores se sentem 
satisfeitos com as condições e a natureza do seu trabalho (Mukherjee e Malhotra, 2006), 
sendo fruto da sua experiência como trabalhador. (Filiz,2014). Pan (2015) considera 
tratar-se de um conceito específico do indivíduo e subjetivo pois é um resultado das 
suas expetativas e experiências do trabalho.  
A satisfação no trabalho é algo que varia no tempo e de pessoa para pessoa pois é 
condicionada por diferentes fatores tais como o sucesso, o dinheiro, a segurança, a 
autonomia, o reconhecimento profissional e a carreira (Graça, 2000). Para este autor, a 
satisfação no trabalho é o resultado de uma avaliação periódica que cada um faz quanto 
ao grau de realização das suas necessidades, preferências e expetativas profissionais. A 
satisfação será alta quando a diferença entre expetativas e experiência é baixa (Pan, 
2015; Graça, 2000). 
Este conceito foi sendo discutido ao longo do tempo, no entanto basicamente é definido 
como sendo uma reação afetiva positiva relacionada com o trabalho (Rast e Tourani, 
2012). 
Por um lado, para Spector (1997), a satisfação do trabalho é uma extensão e um 
indicador do estado emocional dos indivíduos, logo torna-se relevante para as 
organizações. É vista como um estado emocional, sentimentos ou respostas afetivas em 
relação ao trabalho. Por outro lado, vários autores definem satisfação como uma atitude 
generalizada em relação ao trabalho (Rast e Tourani, 2012). 
A avaliação da satisfação no trabalho é uma prática corrente em muitas organizações 
(Spector, 1997) onde o bem-estar e a satisfação dos colaboradores é um objetivo 
importante (Rast e Tourani, 2012). 
O objetivo das organizações será avaliar as dimensões que poderão causar satisfação ou 
insatisfação para que possam efetuar melhorias. A grande dificuldade em medir prende-
se com o facto de fatores que podem ser relevantes e objeto de satisfação para uns, 
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poderão não ser para outros (Spagnoli et al., 2012). A maior parte das dimensões 
avaliadas incluem as recompensas ou benefícios, as oportunidades para promoções, as 
relações com os colegas de trabalho e as chefias, a natureza do próprio trabalho e da 
organização (Rast e Tourani, 2012; Spector, 1997). 
Wangenheim et al., (2007) afirmam que as organizações devem olhar para os seus 
colaboradores como clientes, preocupando-se com as questões internas, de forma a 
aumentar e melhorar a satisfação do cliente. 
 
 
 
3.2 A satisfação dos colaboradores de contacto temporários e 
permanentes 
 
 
A satisfação no trabalho pode levar a comportamentos dos colaboradores que podem 
afetar o funcionamento das organizações (Spector, 1997) e a ter um melhor desempenho 
(Rast e Tourani, 2012). Segundo estes, os colaboradores satisfeitos com o seu trabalho, 
revelam-se mais criativos e inovadores, tornando-se numa vantagem que permite às 
organizações competir no mercado. Pelo contrário, quando insatisfeitos, há um nível 
baixo de compromisso que afetará o desempenho e, consequentemente, os objetivos da 
organização (Rast e Tourani, 2012). Para estes últimos autores, devido ao papel 
importante que os recursos humanos têm no desempenho organizacional, as 
organizações tentam mantê-los satisfeitos. Para Wilkin (2013), os colaboradores que 
expressam níveis altos de satisfação com o seu trabalho, também expressam com outros 
domínios na sua vida. 
As organizações estão a contratar colaboradores temporários para aumentar a 
flexibilidade e diminuir custos (Wilkin, 2013). No entanto, este tipo de colaboradores 
têm contratos de trabalho diferentes, logo importa verificar se têm atitudes 
relativamente ao trabalho diferentes no que diz respeito à satisfação (De Cuyper et al., 
2008). Segundo Forde e Slater (2006) há ainda poucos estudos que examinaram as 
atitudes dos colaboradores temporários no geral, ou das agências de trabalho em 
particular. 
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Segundo De Cuyper et al. (2008), na literatura há vários estudos que demonstram quer 
níveis altos de satisfação no trabalho por parte dos colaboradores temporários (Guest e 
Clinton, 2006), quer níveis baixos ( Forde e Slater, 2006). 
Os colaboradores temporários podem experienciar atitudes desfavoráveis tais como 
baixa satisfação porque experienciam um sentimento de privação por não receber os 
resultados similares aos colaboradores permanentes, nomeadamente recompensas ( De 
Cuyper et al., 2008). 
Kalleberg (2000) argumenta que normalmente os colaboradores temporários recebem 
menos, realizam o mesmo trabalho que os permanentes, têm poucos benefícios, 
participando ocasionalmente nos planos de carreira e formação. De Cuyper et al. (2008) 
argumentam que os colaboradores temporários normalmente ocupam lugares periféricos 
nas organizações, enquanto os permanentes pertencem às áreas core das mesmas. 
Segundo Forde e Slater (2006), no seu estudo empírico, os colaboradores temporários 
experienciam níveis mais baixos de satisfação, baixo compromisso e altos níveis de 
ansiedade relativamente à sua situação no trabalho. Estes resultados são causados em 
parte pela relação dupla que a empresa de trabalho tem com a organização onde presta 
serviço e pretende satisfazê-la e com os empregados que se encontram numa situação 
precária. Segundo estes autores, a insatisfação no trabalho dos temporários também 
advém do facto destes serem contratados para desempenharem funções que os 
permanentes não querem, assim como o pouco retorno efetuado pela organização face 
aos seus resultados contribuí para baixar a satisfação no trabalho.  
Na mesma linha, Guest e Clinton (2006) no seu estudo empírico, constataram que os 
colaboradores temporários evidenciaram níveis mais altos de bem-estar (ansiedade e 
irritação menores e maior satisfação com a vida), atitudes face ao trabalho melhores 
(como satisfação no trabalho, compromisso organizacional e intenção de sair) e melhor 
comportamento (como ausências, presenças mesmo doentes e menor violência) no 
trabalho do que os permanentes. Segundo estes autores, os temporários demonstraram 
níveis mais altos de insegurança no trabalho, no entanto esta insegurança não acarreta 
um grande impacto no bem-estar, nas atitudes e comportamentos acima mencionados. 
Uma vez que a satisfação no trabalho tem efeitos na produtividade, melhora as atitudes 
e diminui o abandono, as organizações devem tratar bem os colaboradores temporários 
estendendo as suas práticas de recursos humanos (Wilkin, 2013). Segundo De Cuyper et 
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al. (2008), a insegurança no trabalho reduz a satisfação no trabalho e o compromisso 
organizacional entre os colaboradores permanentes, mas não entre os temporários, uma 
vez que os colaboradores permanentes esperam que a organização garanta a segurança 
na profissão. 
Na sua meta-análise, Wilkin (2013) constatou que a satisfação no trabalho varia de 
acordo com o tipo de contrato, sendo os colaboradores temporários, contratados por 
agências de trabalho, os que demonstram ter níveis mais baixos de satisfação. Esta 
autora acrescenta que se as práticas de recursos humanos da empresa onde trabalham 
forem estendidas a este tipo de colaboradores, estes experienciam níveis mais altos de 
satisfação no trabalho. 
Assim e tendo por base a literatura existente, neste estudo de investigação, comparar-se-
á a satisfação entre os colaboradores temporários e permanentes da organização. Desta 
forma, pretende-se testar se: 
 
 
H2: Os colaboradores permanentes experienciam os mesmos níveis de satisfação, 
de empowerment estrutural e de empowerment psicológico no trabalho que os 
colaboradores temporários. 
 
 
 
Sergeant e Frenkel (2000), no seu estudo empírico, verificaram que quando os 
colaboradores estão comprometidos com a organização, sentem-se mais satisfeitos, 
refletindo-se na satisfação do cliente. Fatores como pouca autonomia, baixa segurança 
no trabalho e falta de perspetivas de promoção estão habitualmente associados aos 
colaboradores temporários o que afeta negativamente a sua satisfação (Kim, 2007). 
A ausência da clareza de papel diminui a satisfação do colaborador e contribuiu para 
baixar a perceção de qualidade de serviço prestado (Chebat e Kollias, 2000). Apenas 
quando os indivíduos percebem os seus papéis na organização é que estes farão sentido 
para si (Spreitzer, 1996). Quando existe clareza no seu papel, nas responsabilidades e 
autoridade, os colaboradores estarão mais satisfeitos, mais comprometidos com as suas 
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organizações, logo contribuirão para a prestação de um serviço de qualidade 
(MuKherjee e Mallhotra, 2006).  
O clima organizacional do tipo participativo está ligado com as políticas, práticas e 
procedimentos da experiência dos colaboradores e é uma ferramenta com um efeito 
poderoso na moral, no desempenho e na satisfação dos colaboradores em qualquer 
organização (Bharthvajan, 2014).  
Wagner et al. (2010), na revisão sistemática acerca da relação entre empowerment 
estrutural e psicológico, argumentam que há uma ligação entre empowerment e as 
atitudes e comportamentos positivos no trabalho. Baseados na literatura existente, estes 
autores constataram que comportamentos específicos e atitudes de satisfação no 
trabalho, confiança, compromisso e redução do abandono são influenciados pelos 
componentes do empowerment estrutural (acesso a informação, recursos, oportunidades, 
suporte, poder formal e informal).  
Vários estudos empíricos comprovam a importância de diversas caraterísticas do 
empowerment para facilitar a implementação das estratégias de prestação de serviço 
como discrição do colaborador durante a entrega do serviço, a comunicação, a 
formação, a partilha de informação, a participação, o clima organizacional participativo, 
a clareza do papel e as recompensas ( Chong et al., 2015; Isimoya e Bakarey, 2013; 
Zeglat et al., 2014; Ayupp e Chung, 2010; Chen e Ro, 2010; Ongori, 2009;  Melhem, 
2004; Brown e Maxwell, 2002; Sergeant e Frenkel, 2000) que levará à satisfação do 
colaborador e consequentemente do cliente. Assim, pretende-se testar se: 
 
 
H3:  O Empowerment estrutural tem impacto positivo na satisfação do colaborador de 
contact center. 
 
 
He et al. (2010), no seu estudo empírico, constataram que os colaboradores com 
empowerment estão mais satisfeitos com o seu trabalho. Segundo eles, os colaboradores 
têm sentimentos de eficácia pessoal através do envolvimento na tomada de decisão. 
Também Holdsworth e Cartwright (2003), no seu estudo empírico, concluíram que um 
dos principais resultados do aumento da satisfação no trabalho é a perceção dos 
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sentimentos do empowerment psicológico entre os colaboradores. Para estes autores, a 
dimensão da autodeterminação é a que maior contributo fornece à satisfação no 
trabalho, não descurando a importância das dimensões significado e impacto.  
Existem vários estudos empíricos que comprovam a relação do empowerment 
psicológico com a satisfação no trabalho: se para Bordin et al. (2007) e Spreitzer et al. 
(1997) todas as dimensões contribuem para a satisfação no trabalho, para Dickson e 
Lorenz (2009), Liden et al. (2000), a dimensão significado tem um maior impacto na 
satisfação, uma vez que os indivíduos sentem-se mais satisfeitos quando o trabalho tem 
significado para si. Esta dimensão é descrita como sendo a “engenharia” do 
empowerment, ou seja, estimula os colaboradores para o trabalho (Spreitzer et al., 
1997). Realçam também a dimensão do impacto uma vez que os colaboradores tornam-
se mais envolvidos e, consequentemente, mais satisfeitos quando percecionam o 
impacto do seu trabalho nos resultados organizacionais. Havendo autonomia, há mais 
motivação e, consequentemente, eficácia (Spreitzer et al., 1997) e satisfação dos 
colaboradores (Bordin et al.,2007). Também a dimensão competência é similar à 
descrita por Conger e Kanungo (1988): a auto eficácia. Os colaboradores quando 
sentem que têm as competências necessárias para o desempenho das suas tarefas, ficam 
mais satisfeitos (Bordin et al.,2007). A autodeterminação contribui para diminuir os 
sintomas físicos como o stress e aumentar a satisfação dos colaboradores (Cicolini et al., 
2014; Thomas e Velthouse, 1990), assim como a perceção do impacto do seu 
desempenho nos resultados organizacionais, leva a um maior envolvimento e 
construção de sentimento de satisfação (Cicolini et al., 2014; Dickson e Lorenz, 2009).  
Dickson e Lorenz (2009) no seu estudo empírico constataram que o empowerment 
psicológico tem impacto positivo na satisfação no trabalho dos colaboradores, no que 
diz respeito ao significado e ao impacto. Mesmo sem grandes expetativas de 
oportunidades na organização, os colaboradores temporários sentem que é importante 
verificar o contributo do seu trabalho para a organização, segundo estes autores. 
Mostrando-lhes como o seu trabalho afeta os resultados organizacionais, os 
colaboradores temporários aumentarão a sua perceção de significado, levando ao 
incremento da produtividade e da retenção deste tipo de colaboradores.  
Estudos empíricos constataram que todas dimensões do empowerment psicológico têm 
um papel crucial na contribuição da satisfação no trabalho (Abdullah et al., 2015; 
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Cicolini et al., 2014; Kazlauskaite et al., 2012; Hamborstad e Perry, 2011; Ahmad e 
Oranye., 2010; Bordin et al., 2007; Lanchinger et al., 2004; Holdsworth e Cartwright, 
2003; Spreitzer et al.,1997). Por conseguinte, pretende-se verificar se: 
 
 
H4: O empowerment psicológico tem impacto positivo na satisfação do colaborador de 
contact center. 
 
 
 
No seu estudo empírico, Laschinger et al. (2001) encontraram evidências que sugerem 
que o empowerment estrutural é preditor da satisfação no trabalho e esta relação é 
mediada pelo empowerment psicológico. Estes autores verificaram que o empowerment 
estrutural afeta a satisfação de duas formas: direta, ou seja, empowerment estrutural é 
preditor da satisfação no trabalho e indireta, uma vez que esta relação é mediada pelo 
empowerment psicológico. Testaram no setor da saúde, onde as enfermeiras mais 
satisfeitas com o seu trabalho, eram as que possuíam mais informação, recursos e 
suporte para desempenhar a sua função (empowerment estrutural). Para eles, o aumento 
do empowerment estrutural melhora os sentimentos de empowerment psicológico, o que 
por sua vez aumenta a satisfação no trabalho.  
Assim, a hipótese a testar será: 
 
 
 
H5: O Empowerment estrutural tem impacto positivo na satisfação do colaborador 
de contact center, mediado pelo empowerment psicológico. 
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4. Satisfação do cliente 
 
4.1 O Conceito 
 
 
A satisfação do cliente é normalmente definida pela avaliação que o mesmo efetua do 
produto ou serviço no que diz respeito à satisfação das suas necessidades e expetativas 
(Zeithaml e Bitner, 2000, cit.p. Jaiswal, 2008). 
Segundo Chong et al. (2015), a satisfação é uma avaliação baseada na experiência dos 
clientes acerca de como as suas expetativas dos serviços fornecidos pelos prestadores 
foram cumpridas. 
Parker e Mathews (2001) sugerem que há duas abordagens básicas para definir a 
satisfação do cliente. A primeira abordagem define satisfação como um processo, 
enquanto a segunda refere-se aos resultados da experiência de consumo. Satisfação 
como um processo é definida como uma avaliação entre o que é esperado e o que é 
recebido. Satisfação como resultado é um estado final de satisfação resultante da 
experiência de consumo. 
Numa organização que tenha pretensões a adquirir e manter uma posição dinâmica num 
mercado competitivo, os clientes têm que ser satisfeitos e encantados com o serviço 
prestado (Zeglat et al., 2014). Para estes autores, para que tal aconteça, as organizações 
e os indivíduos têm que estar em consonância de forma a aumentar a satisfação e 
lealdade dos clientes. 
Atualmente, assistimos a constantes mudanças e as organizações têm que desenvolver 
diferentes estratégias para sobreviver continuamente (Hanif et al.,2010). Segundo estes 
autores, uma das melhores estratégias é a satisfação dos clientes para garantir o 
crescimento do negócio e estabelecer uma relação duradoura e proveitosa com os 
mesmos. 
Muitas empresas de telecomunicações estão, hoje em dia, a enfrentar os problemas de 
mudanças para outros operadores de serviço, logo a satisfação do cliente tem um 
enorme significado (Chong et al., 2015), nomeadamente através dos esforços da 
organização para melhorar a sua vantagem competitiva e desenvolver estratégias de 
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marketing para reter os clientes, mais do que gastar tempo e dinheiro em competição 
(Malhotra e Malhotra,2013). 
As organizações estão bem conscientes dos benefícios da retenção dos clientes e lutam 
para conhecer as razões que podem ter impacto na escolha da marca e reduzir a taxa de 
abandono. Assim, como a satisfação é um foco, as organizações colocam muita atenção 
nos fatores que a influenciam (Hanif et al., 2010). 
A capacidade de um prestador de serviço de criar um alto grau de satisfação dos clientes 
é crucial para a diferenciação do produto e desenvolvimento de uma relação forte com 
os mesmos (Hanif et al., 2010). Para estes autores, é a satisfação que torna os clientes 
leais a um prestador de serviço de telecomunicações. Para Sharma (2014) e Reichheld 
(2003) altos níveis de satisfação dos clientes resultam na intenção de recompra, 
recomendação e lealdade, tal como gera um passa-a-palavra positivo da organização. 
Assim, a satisfação do cliente é muito importante porque criará um sentimento de 
pertença, uma ligação emocional e lealdade à marca entre os clientes (Hanif et al., 
2010). No seu estudo empírico, constataram que a prestação do serviço ao cliente é o 
maior estimulante da lealdade do cliente, assim como o cumprimento das promessas das 
organizações aumentará a satisfação dos mesmos, criando um sentimento de terem feito 
a melhor escolha. 
Clientes satisfeitos serão capazes de manter uma relação duradoura e proveitosa com a 
organização, acrescentando valor e boa reputação com o passa-a-palavra positivo (Hanif 
et al., 2010) e, por outro lado, a organização fá-los-á sentir valiosos. 
Desenvolvendo a satisfação do cliente, os prestadores de serviços de telecomunicações 
devem ser cuidadosos com os serviços que oferecem visto que tal satisfação é decidida 
pela avaliação dos serviços efetuada pelos clientes. Segundo Malhotra e Malhotra 
(2013) quando as reclamações não são bem resolvidas, os clientes procuram outros 
prestadores. As atitudes e os comportamentos dos colaboradores de contacto podem 
afetar significativamente as perceções do serviço dos clientes aquando da prestação do 
serviço, porque é nesta interação que ocorre a entrega do serviço (Chebat e Kollias, 
2000).  
Na literatura acerca de contact centers não há ainda variáveis que expliquem a 
satisfação do cliente no contacto realizado (Feinberg et al., 2000). Segundo estes 
autores, há algumas medidas fornecidas pelos manuais que deverão ser tidas em conta 
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para atingir um serviço de excelência. As medidas mais mencionadas na literatura 
dizem respeito à taxa de resposta, ao tempo de espera, à percentagem de chamadas 
resolvidas à primeira, à taxa de abandono, o nível de serviço, à totalidade de chamadas e 
ao tempo total em chamada. Destas medidas resultam importantes relações que 
implicam satisfação ou insatisfação do cliente, ou seja, se o cliente estiver muito tempo 
em espera ou tiver que ligar várias vezes, a sua satisfação irá decrescer (Feinberg et al., 
2000). Da mesma forma que se a situação for resolvida num primeiro contacto, num 
curto espaço de tempo, a satisfação do cliente será maior.  
No seu estudo empírico, Feinberg et al. (2000) constataram que a resolução no primeiro 
contacto e a resposta às questões colocadas são os dois elementos essenciais na 
operação de contact center que determinam a satisfação no contacto. No entanto, 
testaram várias outras relações que não obtiveram qualquer relação com a satisfação do 
cliente aquando o contacto, o que significa que a maior parte das medidas operacionais 
não têm relação com a satisfação do cliente (Jaiswal, 2008). Para este autor, os gestores 
continuam a adotar estas métricas devido à facilidade de uso nestes contextos 
tecnologicamente avançados. 
Para Jaiswal (2008), há vários estudos que atestam que os clientes estão mais 
insatisfeitos com os contact centers do que com os serviços com atendimento 
presencial. Neste atendimento, o cliente tem outros fatores tangíveis, como o lugar onde 
se desenrola a prestação do serviço, que afeta a perceção logo a avaliação e satisfação 
do cliente.  
Gilmore (2001) afirma que os contact centers não possuem sistemas para monitorizar e 
medir os fatores intangíveis do serviço ao cliente, pois estes são ignorados nestes 
contextos (Malhotra e Mukherjee, 2006). 
Para Brown e Maxwell (2002) existem três caraterísticas cruciais onde está assente a 
satisfação do cliente: acesso (onde se inclui as competências de comunicação do pessoal 
de contacto), oportunidade (patente na resolução das questões por parte do pessoal de 
contacto) e qualidade (referente à precisão, compreensão e conselhos do pessoal de 
contacto que acresce ao conhecimento e à cortesia). Assim, para eles, o papel do pessoal 
de contacto assume extrema importância na satisfação do cliente. 
Estes mesmos autores acrescentam também que as atitudes positivas dos colaboradores 
bem como a constante avaliação do desempenho (através das medidas quantitativas já 
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referidas) têm impacto no aumento da satisfação/insatisfação do cliente. No seu estudo 
empírico, constataram que a voz, o tom de voz e a simpatia dos colaboradores de 
contacto tornaram-se uma extensão direta da marca do contact center, ou seja, uma 
personificação da organização. Os aspetos “soft” do serviço ao cliente como capacidade 
de resposta, empatia e confiança assumiram uma alta importância na qualidade quando 
o telefone é o meio de comunicação.  
 
 
 
4.2 Medida de Satisfação: Net Promoter Score (NPS) 
 
 
Keiningham et al., (2008) afirmam que ter a medida certa para medir a satisfação dos 
clientes permite avaliar e monitorizar a forma como as organizações entregam o serviço, 
determinar novos clientes e necessidades não satisfeitas.  
Neste mercado competitivo não basta apenas antecipar o que os clientes irão fazer, mas 
importa gerir a informação acerca do que sentem e como se irão comportar para 
verificar o seu impacto no negócio. Assim, é importante medir a relação com o cliente 
para prever o seu comportamento (Keiningham et al., 2008). 
Jaiswal (2008) no seu estudo empírico, verificou que a maior parte dos contact centers 
na India não têm uma medida de satisfação do cliente. Segundo este autor, os contact 
centers não medem a experiência do serviço dos clientes durante a interação com o 
pessoal de contacto. Assim, a avaliação do serviço está relacionada com as medidas 
operacionais como o número de chamadas atendidas, tempo de resposta, fila de espera. 
No entanto, estas medidas foram várias vezes indicadas como sendo pobres indicadores 
da experiência do serviço do cliente (Jaiswal, 2008). 
Net Promoter Score é uma medida de satisfação e lealdade dos clientes que se tornou 
popular na gestão nos últimos anos (Keiningham et al., 2008). 
Reichheld (2003) introduziu pela primeira vez a medida NPS (Net Promoter Score), 
usando uma escala composta por 20 questões diferentes colocadas aos clientes. Assim, 
este autor ligou as respostas dos indivíduos às questões colocadas nos inquéritos de 
satisfação onde constam dados acerca das suas compras individuais e comportamentos 
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depois da compra ou da interação com a organização. Reichheld (2003) chegou à 
questão “Recomendaria a organização X a um amigo ou familiar?”. Segundo ele, esta 
questão não inclui os termos satisfação ou qualidade, no entanto vai mais além: à 
lealdade do cliente. Para os clientes, a lealdade manifesta-se no risco assumido ao 
recomendar algo que está fora do seu controlo, isto é, os produtos ou serviços e/ou a 
organização. Para Reichheld (2003) apenas os clientes satisfeitos são capazes de 
assumir este risco, logo esta medida poderá ser interpretada como um sinal forte de 
lealdade do cliente. 
De acordo com a probabilidade de recomendação, há três grupos distintos de clientes 
(Reichheld, 2006): os promotores, os passivos e os detratores. 
Os clientes promotores são aqueles que se mostram mais satisfeitos e regressam, 
recompram. Segundo Reichheld (2006), estes clientes tornam-se parte integrante do 
departamento de marketing da organização pois não só têm intenção de voltar, como 
fornecem as melhores referências acerca da organização. Classificam a interação, numa 
escala de 0 a 10, entre 9 e 10. Para este autor, o principal objetivo das organizações é 
conseguir clientes promotores que irão ajudar a construir relações com qualidade alta, 
gerando receitas, reputação e crescimento. 
Os clientes passivos que, apesar de satisfeitos, não interferem uma vez que não 
divulgam quer positiva quer negativamente a organização (pontuam com valores entre 7 
e 8). 
Os clientes detratores são os mais insatisfeitos, sentem-se mal tratados pela 
organização de tal forma que não têm intenção de recompra, mudando mesmo de 
organização, tentando arrastar outros e pontuando a interação com valores inferiores a 
7. São estes que fazem o passa-palavra negativo, desmoralizam os colaboradores de 
contacto com as suas reclamações e reportam constantes problemas (Reichheld, 
2006).Segundo este autor, atualmente estes clientes diminuem facilmente a capacidade 
de uma organização de recrutar os melhores colaboradores e clientes devido às redes 
sociais, na medida em que divulgam negativamente a mensagem de forma viral. 
O Net promoter score é calculado pela subtração da percentagem de detratores da 
percentagem de promotores: P – D = NPS (Reichheld, 2006).  
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Assim, Reichheld (2006) afirma que é possível verificar a relação positiva entre o NPS e 
a taxa de crescimento das organizações. Para ele, descobriu-se a “questão final” para 
ligar satisfação e crescimento.  
 
 
4.3 Do empowerment e da satisfação dos colaboradores de 
contacto à satisfação do cliente 
 
 
Empowerment surge na sequência da concessão de maior controlo e decisão sobre as 
situações relacionadas com o trabalho dada aos colaboradores o que lhes permite ter 
mais flexibilidade e responsabilidade para com as necessidades dos clientes (Kim, 
2007), levando à satisfação dos mesmos (Ayupp e Chung, 2010). 
Os clientes que têm interações com colaboradores com empowerment e com 
competências do serviço da sua organização, serão mais leais (Isimoya e Bakarey, 
2013). Segundo eles, o empowerment aumenta nos colaboradores o sentido de poder 
pessoal, permitindo-lhes servir melhor e satisfazer os clientes. 
Para Kassim et al. (2012), empowerment responsabiliza os colaboradores e estes tomam 
rápidas decisões para satisfazer os clientes. Fornece mais oportunidades para dar 
respostas rápidas desperdiçando menos tempo na satisfação dos pedidos dos clientes 
(Zeglat et al. 2014).  
Com empowerment, os colaboradores de contacto terão vantagem em atender os clientes 
mais insatisfeitos, oferecendo-lhes alternativas, utilizando a sua criatividade e 
competências pessoais nas tomadas de decisão rápidas para responder às necessidades 
dos clientes (Arslantürk, 2011). Segundo este autor, se é dado aos colaboradores de 
contacto poder, estes irão atuar mais responsavelmente e com maior satisfação, 
refletindo-se na satisfação dos clientes. 
Para Isimoya e Bakarey (2013), com suporte organizacional, formação, informação, os 
colaboradores de contacto com empowerment estão alinhados com os objetivos da 
organização, estão confiantes e melhoram a qualidade de serviço ao cliente e, 
consequentemente, a satisfação do mesmo. Segundo eles, desde que um dos objetivos 
das organizações é a satisfação do cliente, fornecer empowerment aos colaboradores de 
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contacto permitirá que sejam criativos e capazes para responder rapidamente às 
mudanças no mundo do negócio. 
O pessoal de contacto necessita de competências pessoais altas, ter vontade de servir e 
ter um espírito para fazer contribuições significantes para as organizações (Chong et al., 
2015). No seu estudo empírico, estes autores constataram que é imperioso para os 
prestadores de serviço fornecer serviços orientados para o cliente, incluindo atitudes 
agradáveis e qualidade do pessoal de contacto.  
Segundo Brown e Maxwell (2002), os clientes voltam a contactar e escolhem a marca 
quando o pessoal de contacto faz a diferença através da simpatia e do auxílio. Para eles, 
no sentido de desenvolver a capacidade de resposta do pessoal de contacto, todas as 
competências importantes de interação com clientes são o resultado de formação no 
conhecimento do produto e dos procedimentos da organização, sobretudo nas 
competências de comunicação. Geralmente, os parâmetros das perceções dos clientes 
acerca do serviço prestado recaem na capacidade de resposta e na empatia, logo estes 
parâmetros intangíveis estabelecem a importância dos colaboradores na satisfação do 
cliente (Brown e Maxwell, 2002).  
Sergeant e Frenkel (2000), no seu estudo empírico, verificaram que existem várias 
fontes de empowerment como o apoio imediato da supervisão, o trabalho em equipa, o 
apoio de outros departamentos e a tecnologia que, quando percecionados pelo pessoal 
de contacto, refletem-se em maior satisfação do colaborador e, consequentemente, do 
cliente. Segundo estes autores, o compromisso organizacional do pessoal de contacto 
tem um efeito positivo na satisfação no trabalho e reflete-se na satisfação do cliente. 
Estudos empíricos relacionando iniciativas das práticas de empowerment dos 
colaboradores de contacto com cliente com a satisfação do cliente ainda são escassos 
(Yagil, 2006), logo este estudo permitirá conhecer o impacto do empowerment 
psicológico e das práticas de empowerment na satisfação do cliente, bem como o 
impacto das práticas de empowerment mediado pelo empowerment psicológico: 
 
 
 
H6: O Empowerment psicológico tem impacto positivo na satisfação do cliente. 
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H7: O Empowerment estrutural tem impacto positivo na satisfação do cliente. 
 
H8: O Empowerment estrutural tem impacto positivo na satisfação do cliente, mediado 
pelo empowerment psicológico. 
 
 
Colaboradores satisfeitos com o seu trabalho e com empowerment revelam-se mais 
criativos e inovadores (Rast e Tourani, 2012), sendo capazes de usar a sua discrição 
para ir ao encontro das necessidades dos clientes e satisfazê-los.  
Isimoya e Bakery (2013) constataram que colaboradores com empowerment estão mais 
confiantes, mais satisfeitos e melhoram a qualidade de serviço ao cliente, gerando, por 
conseguinte, a satisfação dos mesmos. Quando as organizações concedem maior 
autonomia, partilham com os colaboradores informação acerca do desempenho, 
garantindo-lhes recompensas, estes tornam-se mais satisfeitos, refletindo-se no seu 
desempenho (Gilmore, 2000).Sergeant e Frenkel (2000), no seu estudo empírico, 
verificaram que o compromisso organizacional dos colaboradores de contacto tem 
efeito positivo na satisfação no trabalho e reflete-se na satisfação do cliente. Assim 
pretende-se testar se: 
 
 
 
H9: A satisfação no trabalho do colaborador tem impacto positivo na satisfação do 
cliente. 
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PARTE II – Estudo Empírico 
 
5. Metodologia do estudo de investigação 
 
5.1 Objetivos do estudo 
 
 
Tal como referido anteriormente, o objetivo principal deste estudo de investigação 
prende-se com a verificação do possível impacto das políticas e práticas organizacionais 
na satisfação de colaboradores e clientes. Partindo de duas variáveis principais (o 
empowerment estrutural e o empowerment psicológico), determinar-se-á qual o impacto 
nas outras duas variáveis em estudo (a satisfação do cliente e colaboradores) em 
contexto de serviços, nomeadamente numa empresa de telecomunicações composta por 
colaboradores permanentes e temporários. Sendo assim, os objetivos de investigação 
são os seguintes: 
 
1. Verificar se o empowerment estrutural tem impacto positivo no empowerment 
psicológico; 
2. Comparar a satisfação no trabalho, o empowerment estrutural e o empowerment 
psicológico entre colaboradores com diferentes tipos de contrato a desempenhar 
a mesma tarefa (temporários e permanentes); 
3. Analisar se o empowerment estrutural tem impacto positivo na satisfação dos 
colaboradores e clientes; 
4. Aferir se o empowerment psicológico tem uma relação significativa na satisfação 
dos colaboradores e clientes; 
5. Verificar se o empowerment psicológico tem um papel de mediador na relação 
entre empowerment estrutural e satisfação do colaborador e cliente; 
6. Verificar se a satisfação no trabalho conduz à satisfação do cliente; 
7. Verificar se a relação entre as variáveis é diferente entre os colaboradores 
temporários e permanentes  
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5.2 Formulação das hipóteses de investigação e 
fundamentação do modelo concetual 
 
Com base na revisão da literatura existente acerca dos conceitos em estudo, foram 
deduzidas as hipóteses de investigação apresentadas na tabela 1 abaixo: 
 
Tabela 1: Resumo hipóteses de investigação 
Fonte: Elaboração própria 
 
 Hipóteses em estudo 
 
H1 
O Empowerment estrutural tem impacto positivo no empowerment 
psicológico do colaborador de contact center; 
 
 
H2 
Os colaboradores permanentes experienciam os mesmos níveis de satisfação, 
de empowerment estrutural e de empowerment psicológico no trabalho que 
os colaboradores temporários; 
 
H3 
 
O Empowerment estrutural tem impacto positivo na satisfação do 
colaborador de contact center; 
 
H4 
O Empowerment psicológico tem impacto positivo na satisfação do 
colaborador de contact center; 
 
H5 
O Empowerment estrutural tem impacto positivo na satisfação do 
colaborador de contact center , mediado pelo empowerment psicológico; 
H6 O Empowerment psicológico tem impacto positivo na satisfação do cliente; 
H7 O Empowerment estrutural tem impacto positivo na satisfação do cliente; 
 
H8 
O Empowerment estrutural tem impacto positivo na satisfação do cliente, 
mediado pelo empowerment psicológico; 
 
H9 
A satisfação no trabalho do colaborador tem impacto positivo na satisfação 
do cliente. 
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Por conseguinte, a partir das hipóteses deduzidas efetuou-se o seguinte modelo 
concetual (figura 1): 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 1: Modelo concetual 
Fonte: Elaboração Própria 
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5.3 Tipo de investigação e procedimentos de recolha de dados 
 
 
Este estudo de investigação é suportado numa metodologia quantitativa sendo esta 
sustentada numa abordagem dedutiva.  
A técnica de recolha de dados utilizada é o inquérito por questionário uma vez que é 
uma das técnicas mais utilizadas, permitindo recolher respostas de forma eficiente, 
rápida e num curto espaço de tempo.  
A recolha de dados foi efetuada em papel e presencialmente devido à necessidade da 
identificação dos inquiridos para posterior relação com a satisfação dos clientes, ou seja, 
de forma a efetuar uma correspondência entre a satisfação do cliente relativamente ao 
colaborador e sua resposta em relação à perceção de empowerment. Com a colaboração 
de vários coordenadores de serviço foi efetuada esta identificação dos inquiridos uns 
por livre vontade (assinando o inquérito), outros pela numeração efetuada no 
questionário, sendo que todos foram informados acerca da confidencialidade dos dados 
e natureza do estudo. Apesar de ter sido um processo mais dispendioso e moroso, foi a 
ferramenta encontrada mais adequada ao propósito de relacionar as variáveis em estudo. 
O inquérito foi recolhido durante todo o mês de Abril de 2016, em vários locais do país 
onde decorrem operações de contact center.  
O inquérito foi distribuído em contexto de contact center e a colaboradores de contacto, 
em vários pontos do país.  
Os destinatários destes inquéritos por questionário, por conveniência de serviço, 
efetuam tarefas inbound e outbound e são equipas constituídas por colaboradores 
temporários e permanentes, visto que um dos objetivos do estudo é a comparação destes 
dois tipos de colaboradores com contratos de trabalho diferentes. 
 
 
5.4 Estrutura do Inquérito por questionário 
 
 
O questionário (Anexo I) inicia-se com um breve enquadramento do objetivo do estudo, 
salientando a confidencialidade do tratamento dos dados. 
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São três os grupos que constituem este questionário, nomeadamente, um grupo 
composto pelas caraterísticas sociodemográficas, outro com 41 itens relativos às 
variantes das práticas organizacionais em estudo, sendo que 26 itens são relativos ao 
empowerment estrutural, 15 itens referentes ao empowerment psicológico e um outro 
grupo com 5 itens referente à satisfação no trabalho. As questões, no geral, resultaram 
da literatura, existindo adaptações ajustadas ao contexto e à realidade em estudo.  
 
 
Relativamente às caraterísticas sociodemográficas dos inquiridos, salienta-se o sexo, a 
idade, as habilitações literárias, o estado civil, o local de trabalho, o tipo de horário, o 
vínculo contratual e o tipo de colaborador. Estas duas últimas caraterísticas foram 
incluídas para satisfazer o objetivo deste estudo de investigação. Neste grupo foram 
utilizadas questões fechadas, com exceção da idade e local de trabalho.  
 
 
Quanto às variáveis em estudo, nomeadamente o empowerment estrutural e 
empowerment psicológico foram utilizados 41 itens de diferentes autores recorrendo a 
modelos já testados e utilizados na literatura. Os itens foram avaliados através de uma 
escala do tipo likert de 7 pontos, sendo que 1 significa “ discordo totalmente” e 7 
“concordo totalmente”. Utilizou-se uma escala de 7 pontos para aumentar a 
complexidade na escolha do inquirido e para incrementar a variabilidade e consistência 
(Cummins e Gullone, 2000 cit. p. Vieira e Dalmoro, 2008). As questões referentes a 
estas duas variáveis encontravam-se misturadas, sem qualquer sequência. 
Assim, no que diz respeito ao empowerment estrutural , com base na literatura existente, 
utilizou-se 26 itens de diferentes autores com algumas adaptações, conforme tabela 2 
abaixo: 
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Tabela 2: Empowerment estrutural e escalas de medidas baseadas em diferentes autores 
 
 
Variável 
 
Conceito 
 
Questão 
 
Autor(s) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Empower
ment 
Estrutur
al 
 
 
 
 
Informação 
Eu não possuo toda a informação necessária para prestar  o 
serviço ao cliente 
Melhem 
(2004)  
O sistema de informação da minha organização aumenta a 
minha capacidade para servir os clientes 
Eu tenho acesso à informação estratégica que necessito 
para desempenhar a minha atividade  
Spreitzer 
(1996) 
Eu tenho acesso à informação relativa aos valores da gestão 
de topo 
Laschinger 
et al (2004) - 
adaptado Eu tenho conhecimento dos objetivos da gestão de topo 
 
 
Recursos 
Eu tenho tempo disponível para cumprir as exigências do 
meu trabalho 
Laschinger 
et al (2004) 
Eu tenho acesso aos recursos necessários para realizar o 
meu trabalho com êxito 
 
Spreitzer 
(1996) Eu não consigo obter os recursos necessários para suportar 
as minhas ideias no meu departamento 
 
 
 
Suporte 
Eu tenho feedback sobre o trabalho que realizo Laschinger 
et al (2004) - 
adaptado 
Eu recebo comentários específicos sobre aspetos que 
poderia melhorar 
Eu tenho o suporte necessário do meu chefe/supervisor 
para desempenhar a minha atividade com sucesso 
Spreitzer 
(1996) 
 
 
Comunicaç
ão 
Na minha empresa, os colaboradores falam abertamente 
acerca das ideias de como servir os clientes 
 
Melhem 
(2004) Eu não comunico regularmente com o meu 
chefe/supervisor 
O meu chefe/supervisor encoraja-me a falar quando não 
concordo com uma decisão 
Rosenthal 
(1997) 
 
 
Formação 
A empresa onde trabalho investe dinheiro e tempo para o 
meu desenvolvimento 
 
Lin (2002) 
adaptado Na empresa onde trabalho, a formação e desenvolvimento 
inclui a melhoria de todas as competências 
A auto-aprendizagem é promovida pela empresa onde 
realizo o meu trabalho 
 
Clareza do 
papel 
Eu conheço claramente o meu papel na organização Spreitzer 
(1996) 
A maior parte das tarefas não estão bem definidas ao nível 
mais baixo no meu departamento 
Os objetivos estão bem definidos para todo o departamento 
 
 
Recompens
as 
O meu chefe/supervisor não me recompensa pelas minhas 
capacidades e eficiência 
Melhem 
(2004) 
O meu esforço e contribuição para a empresa onde trabalho 
são reconhecidos 
O meu nível salarial depende do meu desempenho 
individual 
Spreitzer 
(1995) 
 
 
Clima 
Organizacio
nal 
A empresa onde trabalho encoraja-me a tomar as minhas 
próprias decisões 
Ueno (2008) 
Na empresa onde trabalho há participação e discussão 
aberta dos colaboradores 
O meu chefe/supervisor não encoraja a minha iniciativa na 
prestação do serviço ao cliente 
Melhem 
(2004) 
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Quanto ao empowerment psicológico, a escala mais utilizada na literatura é da autora 
Spreitzer constituída por quatro dimensões (significado, autodeterminação, competência 
e impacto). Cada dimensão inclui três itens, totalizando assim 12 itens no inquérito.  
Acrescentou-se três itens da escala do autor Menon referente à dimensão objetivos de 
internalização para medir o impacto do empowerment psicológico com a organização no 
seu todo e não apenas no departamento onde atuam, uma vez que há uma constante 
interação com vários e diferentes departamentos que constituem esta organização. 
Assim, para a variável empowerment psicológico, o questionário por inquérito é assim 
composto por 15 itens, conforme está patente na tabela 3: 
 
Tabela 3: Empowerment psicológico e escalas de medidas baseadas em autores 
 
 
Conceito Questionário Autor 
 
Empow
erment 
Psicoló
gico 
 
Significa
do 
O trabalho que faço é muito importante para mim 
Spreitzer 
(1995) 
As atividades que desempenho têm significado para mim 
O trabalho que faço tem significado para mim 
   
 
Impacto                                                        
Objetivo
s de 
Internali
zação 
O impacto que tenho sobre o que acontece no meu 
departamento é grande 
Spreitzer 
(1995); 
Tenho controlo sobre o que acontece no meu 
departamento 
Tenho influência acerca do que se passa no meu 
departamento 
Eu estou motivo pelos objetivos da organização 
Menon 
(2001) 
Eu estou entusiasmado acerca da contribuição que o meu 
trabalho tem para a organização 
Eu estou entusiasmado com o que estamos a fazer como 
organização 
   
 
 
Competê
ncia 
Confio nas capacidades para desempenhar o meu trabalho 
Spreitzer 
(1995) 
Estou confiante sobre as minhas capacidades para 
desempenhar as minhas atividades 
Eu domino as competências necessárias para a minha 
atividade 
   
 
Auto 
determin
ação 
Tenho autonomia suficiente para determinar como fazer o 
meu trabalho 
Spreitzer 
(1995) 
Posso decidir sozinho como desempenhar o meu trabalho 
Tenho oportunidade para desempenhar o meu trabalho de 
forma livre e independente 
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De forma a medir a satisfação no trabalho, utilizou-se 5 itens baseados nas escalas de 
3 autores já testadas na literatura. Utilizou-se uma escala de tipo likert de 5 pontos, 
sendo que 1 significa “discordo totalmente” e 5 “concordo totalmente” por se tratar de 
poucas questões. Assim, os itens estão refletidos na tabela 4: 
 
Tabela 4: Satisfação no trabalho e escalas de medida baseadas em autores 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
A variável satisfação do cliente não foi medida através das respostas dos inquiridos ao 
inquérito, nem se encontra refletida no questionário. Como já foi salientado, de forma a 
efetuar correspondências entre o inquirido e o resultado obtido após as interações com 
os clientes, foi necessário a identificação de cada um. Após esta identificação atribuiu-
se a cada um o valor da medida de satisfação dos clientes já referida na revisão da 
literatura: Net Promoter Score (NPS), ou seja, para cada inquirido há uma pontuação 
obtida durante o mês de Abril de 2016, momento em que foi recolhido o inquérito, que 
corresponde às questões colocadas por um IVR (Interactive Voice Response), até 24 
horas após o contacto.  
Foram incluídas neste estudo quatro questões utilizadas nesta medida pela empresa de 
telecomunicações, conforme tabela 5:  
 
 
 
 
 
 
1. Estou muito satisfeito com o meu trabalho actual  
 
Morgan et al. (2004); 
Bonache (2005) 
2. Aceitaria o mesmo trabalho, outra vez; 
3. Recomendaria o meu trabalho atual a um amigo; 
4. O meu trabalho atual satisfaz as minhas expectativas; 
5. A minha satisfação geral com o meu trabalho é excelente. (Pinto, 2008) 
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Tabela 5: Satisfação do cliente com os itens utilizados pela empresa de 
telecomunicações 
 
 ITENS 
 
 
NET 
PROMOTER 
SCORE 
Numa escala de 0 a 10, recomendaria este serviço a familiares e 
amigos, sendo que 0 é “insatisfeito” e 10 “muito satisfeito 
O Assistente que o atendeu demonstrou ter a capacidade para resolver 
o seu problema 
O tempo que teve de esperar até ser atendido na Linha XXXX foi 
adequado 
O Assistente que o atendeu comunicou de forma clara e compreensível 
 
 
 
A partir destes dados, conclui-se o grau de satisfação dos clientes em que de 0 a 6 são 
considerados detratores, ou seja, não recomendam e não promovem a organização, 7 e 8 
são considerados neutros e 9 e 10 são os clientes satisfeitos e promotores. Esta escala é 
utilizada pela empresa alvo do estudo e está de acordo com a revisão da literatura. Os 
dados foram fornecidos pelos coordenadores de serviço das equipas inquiridas. 
 
 
 
5.5 Seleção e caraterização da amostra 
 
 
Para a finalidade em estudo já mencionada anteriormente, o universo considerado é 
constituído por colaboradores de uma empresa de telecomunicações, com contacto 
online com clientes, distribuídos por vários pontos do país e com contratos de trabalho 
diferentes. 
Segundo Marôco (2014), o processo de inferência estatística será tanto mais válido 
quanto as amostras obtidas forem representativas da população teórica em estudo. 
Assim, recolheu-se dentro da organização um número suficiente de questionários que, 
segundo Malhotra (2010) deverá ser cinco vezes maior que o número de itens 
considerados no questionário.  
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Tendo em conta que constam na totalidade 46 itens no questionário, o número mínimo 
seria de 230 respostas. Foram recolhidos dentro da organização 267 inquéritos válidos 
com todos os itens avaliados, sem dados omissos (missing data), logo número superior 
ao referenciado. 
 
 
No inquérito foram incluídas caraterísticas sociodemográficas adequadas à realidade 
de estudo, tais como o vínculo contratual, o tipo de trabalhador, o tipo de horário, 
bem como caraterísticas como a idade, o sexo, o estado civil, as habilitações literárias 
e o local de trabalho. 
 
 
Relativamente ao sexo, verifica-se que a maioria dos inquiridos é do sexo feminino 
(61,4%), sendo 38,6% do sexo masculino. 
 
 
No que diz respeito às habilitações literárias, a maior percentagem dos inquiridos 
possui o ensino secundário (65,9%), 19,5% tem Licenciatura, 10,1% detém frequência 
universitária, 2,6% possui Mestrado, 1,5% com curso profissional e 0,4% tem ensino 
básico. 
 
 
Quanto à idade, os inquiridos variam entre a idade mínima de 18 anos e a máxima de 
60 anos, sendo que a média de idades é de 37,52 anos. A maior parte dos inquiridos está 
compreendida entre os 25 e 40 anos (53,2%), com idade inferior a 25 anos existem 
11,6% dos inquiridos e com idade superior a 40 há 35,2% da amostra. 
 
 
Cerca de 50,6% dos inquiridos são casados ou vivem em união de facto, verificando-se 
que 39,3% são solteiros e 10,1% são divorciados. A grande maioria (70%) tem um 
horário fixo e os restantes 30% praticam horário rotativo. 
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Verifica-se que 61% dos inquiridos são colaboradores permanentes da organização e 
39% têm contrato com termo, ou seja, são colaboradores temporários. 
 
 
No que diz respeito ao local de trabalho, 41,6% dos inquiridos desempenha funções no 
Porto, 23,2% em Vila Nova de Gaia, 14,6% em Coimbra, 11,2% em Santo Tirso e 9,4% 
em Lisboa. 
 
 
Assim sendo, a amostra é constituída na sua maioria por inquiridos do sexo feminino, 
possuindo em maior número o ensino secundário, casados, com horário fixo, sendo mais 
de metade trabalhadores permanentes, conforme consta na tabela 6: 
 
 
Tabela 6: Caraterização da Amostra 
Fonte: Elaboração própria 
 
N= 267 N Percentagem 
Género   
Masculino 103 61,4% 
Feminino 164 38,6% 
Habilitações Literárias   
Ensino Básico 1 0,4% 
Ensino Secundário 176 65,9% 
Outra 4 1,5% 
Frequência Universitária 27 10,1% 
Licenciatura 52 19,5% 
Mestrado 7 2,6% 
Idade   
<25 anos 31 11,6% 
>25 anos e < =40 anos 142 53,2 
>40 a 65 anos 94 35,2% 
Estado Civil   
Solteiro 105 39,3% 
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Divorciado 27 10,1% 
Casado ou União de Facto 135 50,6% 
Tipo de contrato   
Permanente 163 61% 
Temporário 104 39% 
Local de Trabalho   
Coimbra 39 14,6% 
Gaia 62 23,2% 
Lisboa 25 9,4% 
Porto 111 41,6% 
Santo Tirso 30 11,2% 
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6. Resultados 
 
 
Os dados recolhidos para a realização deste estudo de investigação foram inseridos e 
analisados com recurso à aplicação IBM SPSS Statistics 22 (Statistical Package for the 
Social Sciences) e, como complementaridade, foi utilizada a aplicação IBM SPSS 
AMOS, software de modelização de equações estruturais (MEE). Esta aplicação permite 
suportar os dados confirmando correlações e verificando múltiplas relações entre as 
variáveis (PSE,2015). 
Iniciou-se o tratamento de dados, a partir da aplicação IBM SPSS AMOS e utilizando o 
software MS-Excel para o cálculo, com a validade e fiabilidade das escalas através da 
análise fatorial confirmatória (no sentido de confirmar as escalas já utilizadas por 
diferentes autores), Pestana e Gageiro (2008). Efetuou-se um modelo de equações 
estruturais, tendo por base o modelo concetual. 
Realizou-se, de seguida, com recurso à aplicação IBM SPSS Statistics 22, uma análise 
no sentido de comparar os dois tipos de colaboradores (temporários e permanentes) em 
relação às variáveis em estudo: empowerment estrutural, psicológico e satisfação no 
trabalho. 
Por fim, foram validadas as hipóteses de investigação anteriormente descritas e que 
suportam o modelo concetual teórico explicito na Figura 1, conforme objetivo deste 
estudo. Foi realizada, igualmente, a análise de invariância, tendo por base o tipo de 
contrato dos colaboradores alvo desta amostra. 
 
 
6.1 Exploração dos dados 
 
 
Uma vez que os dados foram recolhidos em suporte papel e presencialmente, houve 
necessidade de introdução manual em IBM SPSS Statistics. Ao realizar este primeiro 
passo, verificou-se que a totalidade dos itens foram respondidos, não existindo casos de 
não respostas (missing values). 
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Ao longo do questionário foram colocados 6 itens formulados na negativa (It.14, It.23, 
It. 29, It. 35, It. 37 e It.41) que, antes de se proceder à verificação da normalidade de 
dados, foram invertidos para a positiva. Esta inversão permite que todos os itens sigam 
a mesma direção evitando o enviesamento na análise dos dados.  
Há que realçar que as variáveis em estudo estão avaliadas com uma escala de Likert, 
logo tornam-se variáveis ordinais. Vários autores defendem que não se devem aplicar 
testes paramétricos a variáveis deste tipo, outros argumentam que podem ser aplicados 
(Santos Curado et al., 2013). Marôco (2014) argumenta que apenas se deve usar testes 
não paramétricos quando não há alternativa ou quando as variáveis não são 
quantitativas. 
No sentido de verificar a normalidade de dados, partiu-se do Teorema central do limite 
que tem como pressuposto que aumentando o tamanho da amostra, a distribuição 
amostral da sua média aproxima-se cada vez mais de uma distribuição normal (Marôco, 
2014). Considera-se portanto uma amostra em que N>30, logo a distribuição tenderá a 
ser uma distribuição normal. Segundo este autor, para amostras grandes, os testes de 
ajustamento são muito sensíveis a pequenos desvios à normalidade tendo probabilidade 
elevada de erro.  
Assim, Marôco (2010) argumenta que em alternativa é frequente utilizar-se as medidas 
de forma da distribuição (assimetria e curtose) para avaliar a distribuição normal das 
variáveis, considerando para a assimetria (sk) valores |sk| < 2-3  e curtose (ku) |ku| < 7-
10 valores aceitáveis. Desta forma, analisou-se as variáveis em estudo (Anexo II) e 
pode-se concluir que a distribuição dos dados é do tipo normal. 
 
  
6.2 Análise Fatorial Confirmatória 
 
 
A análise fatorial tem como objetivo identificar um conjunto reduzido de variáveis 
latentes (fatores) que expliquem a estrutura correlacional observada entre um conjunto 
de variáveis manifestas (Marôco, 2010). Permite avaliar a validade das variáveis que 
constituem os fatores, informando se medem ou não os mesmos conceitos (Pestana e 
Gageiro, 2008). Esta técnica de modelação linear pode classificar-se em dois tipos: 
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análise fatorial exploratória e confirmatória. Enquanto a primeira é um método 
exploratório que deve ser usado quando não há informação prévia sobre estrutura 
fatorial que pode explicar as correlações entre variáveis manifestas, a análise fatorial 
confirmatória é um método confirmatório usado para confirmar a informação existente 
(Marôco, 2010). 
Optou-se, por conseguinte, com recurso ao SPSS AMOS, pela análise fatorial 
confirmatória de todos os constructos visto que foram utilizadas escalas já testadas e 
utilizadas por vários autores, conforme mencionado na revisão da literatura. 
 
6.2.1 Avaliação da fiabilidade e validade 
 
 
A análise fatorial confirmatória é usada para avaliar a qualidade do ajustamento de um 
modelo de medida teórico à estrutura correlacional observada entre as variáveis 
manifestas (Marôco, 2010). 
Uma medida de fiabilidade, isto é, da consistência da medida, calculada a partir dos 
resultados da análise fatorial confirmatória é a fiabilidade compósita. Esta estima a 
consistência interna dos itens reflexivos do fator indicando o grau em que estes itens são 
consistentemente manifestações do fator latente (Marôco, 2010). Considera-se FC≥ 0.7 
indicador de uma fiabilidade de constructo apropriada. 
Importa também medir a validade que, segundo o mesmo autor, é a operacionalização 
do constructo latente que se pretende avaliar e é constituída por três componentes: 
validade fatorial, validade convergente e validade discriminante. 
A validade fatorial é avaliada pelos pesos fatoriais estandardizados e devem ser ≥0.5, 
referindo que se ≥ 0.25 é indicador de fiabilidade individual apropriada. Quanto à 
validade convergente é avaliada através da variância extraída média (VEM) pelo fator 
pois permite verificar se o item é explicado essencialmente por um fator, sendo o valor 
≥0.5 considerado indicador de validade convergente apropriado (Marôco, 2010). 
Relativamente à validade discriminante, avaliada pelo Maximum Shared Squared 
Variance (MSV) e pela Average Shared Square Variance (ASV) no sentido de verificar 
se os itens que refletem cada fator não estão correlacionados com outros (Marôco, 
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2010). Estas três componentes permitem, por conseguinte, demonstrar a validade do 
constructo. 
Assim, mediu-se a fiabilidade compósita e a validade de todos os constructos: 
 
O constructo Empowerment Estrutural é constituído por 8 variáveis latentes 
(informação, recursos, suporte, comunicação, formação, clareza do papel, 
recompensas e clima organizacional) e conta com a totalidade de 26 variáveis 
manifestas.  
Numa primeira análise no software SPSS AMOS, verificou-se através da Mahalanobis 
d-squared  a existência de outliers multivariados (p1 e p2< 0.001). Foram retiradas 6 
valores considerados extremos, e, de acordo com os índices de modificação para obter 
um melhor ajustamento, foram correlacionados os erros de medida Inf 4 e Inf 5, Inf 2 e 
Inf 3, SP1 e SP2 e SP2 e SP3, pertencentes aos fatores Informação e Suporte, 
respetivamente. Estas associações justificam-se, do ponto de vista teórico, pela 
semelhança de conteúdo dos itens, pertencentes aos fatores Informação e Suporte. 
Foram também removidos os itens Inf1, Com2, R3, OC3, RW1 e RC1 pois não se 
mostraram significantes, após análise dos índices de modificação. Obteve-se, por 
conseguinte, uma qualidade de ajustamento excelente, conforme tabela 7: 
 
Tabela 7: Índices de Ajustamento do modelo Estrutural para o Empowerment Estrutural 
(valores referência baseados em Marôco, 2010); Fonte: Elaboração Própria 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Medida de Ajustamento Valores de referência Empowerment Estrutural 
Chi-quadrado/df CMIN/df < 3 (bom); <5 (aceitável) 2,406 
CFI >0,95 (excelente) 0,955 
AGFI >0,80 0,824 
RMSEA <0,08 e CFI >0,95 0,074 
PCLOSE >0,05 0,000 
SRMR < 0,08 e CFI > 0,95  0,0426 
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Verificou-se, de seguida, os pesos fatoriais que se revelaram todos superiores a >0.5 
que, segundo Marôco (2010), são valores considerados bons, confirmando existir 
fiabilidade individual. 
Analisou-se a validade convergente no sentido de verificar se os itens que constituem o 
constructo apresentam correlações positivas e elevadas entre si. Assim, para o 
constructo empowerment estrutural a variância extraída média (VEM) revelou-se > 0,5 
na totalidade dos fatores , conforme tabela 8: 
 
 
Tabela 8: Validade Convergente: Variância Extraída Média para os 8 fatores do 
Empowerment Estrutural 
Fonte: Elaboração própria 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Quanto à fiabilidade compósita, verificou-se FC> 0,7 em todos os fatores com exceção 
do fator Recompensas com uma FC 0.670 (muito próximo do valor aceitável), conforme 
tabela 9: 
 
 
 
 
Empowerment Estrutural 
ITENS VEM VEM>0,5 
Rewards 0,506 SIM  
Information 0,540 SIM 
Resources 0,689 SIM 
Support 0,748 SIM 
Communication 0,593 SIM 
Training 0,734 SIM 
Role_clarity 0,569 SIM  
Organisational_Climate 0,705 SIM 
 
 
62 
Tabela 9: Fiabilidade Compósita para os 8 fatores do Empowerment Estrutural 
Fonte: Elaboração própria  
 
Empowerment Estrutural 
ITENS FC FC>0,7 
Rewards 0,670 SIM 
Information 0,823 SIM 
Resources 0,814 SM 
Support 0,899 SIM 
Communication 0,744 SIM 
Training 0,891 SIM 
Role_clarity 0,724 SIM 
Organisational_Climate 0,826 SIM 
 
 
Relativamente à validade discriminante, foi usada a Maximum Shared Squared 
Variance (MSV) e a Average Shared Square Variance (ASV) e os valores obtidos para 
os outros fatores estão expressos na tabela 10: 
 
Tabela 10: Validade Discriminante para os 8 fatores do Empowerment Estrutural; 
Relação entre MSV e AVE e ASV e AVE 
Fonte: Elaboração Própria 
 
Fatores CR AVE MSV MSV<AVE ASV ASV<AVE 
Information 0,823 0,540 0,824 NÃO 0,725 NÃO 
Resources 0,814 0,689 0,789 NÃO 0,585 SIM 
Support 0,899 0,748 0,955 NÃO 0,743 NÃO 
Communication 0,744 0,593 1,151 NÃO 0,852 NÃO 
Training 0,891 0,734 0,794 NÃO 0,696 SIM 
Role_clarity 0,724 0,569 0,941 NÃO 0,796 NÃO 
Rewards 0,670 0,506 0,856 NÃO 0,659 NÃO 
Organisational 
Climate 
0,826 0,705 1,151 NÃO 0,794 NÃO 
 
 
Após análise, concluiu-se que todos os fatores que constituem o empowerment 
estrutural não apresentam valores aceitáveis para validade discriminante, no entanto 
efetuando uma análise à raiz quadrada da AVE e as correlações das várias variáveis, 
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verifica-se que a maior parte dos valores são superiores às correlações, mas não na sua 
totalidade (tabela 11). Face a isto, mantêm-se todos neste estudo. 
 
Tabela 11: Valores da Raiz quadrada AVE (a negrito) e correlações entre os vários 
constructos 
Fonte: Elaboração própria 
 
 
Desta forma, apresenta-se, com recurso ao SPSS AMOS, o modelo estrutural para o 
constructo do Empowerment Estrutural, após validação da consistência e fiabilidade 
(Anexo III). 
Efetuou-se, de seguida, a análise fatorial 2ª ordem tendo-se obtido resultados aceitáveis 
no geral: CMIN\DF= 3,136 (aceitável), GFI= 0,829 (sofrível), CFI= 0,920 (bom), 
RMSEA= 0,091 (aceitável), PCLOSE=0,000 e MECVI= 2,365 (Anexo IV). 
 
 
Empowerment Psicológico é constituído por 5 variáveis latentes denominadas por 
Significado, Impacto, Competência, Autodeterminação e Objetivo de internalização, 
totalizando 15 variáveis manifestas, conforme referido anteriormente. 
Numa primeira análise no software SPSS AMOS, verificou-se através da Mahalanobis 
d-squared  a existência de outliers multivariados (p1 e p2< 0.001). Foram retiradas 10 
valores considerados extremos, e, de acordo com os índices de modificação para obter 
um melhor ajustamento, foram correlacionados os erros de medida I1 e I2, I2 e I3, GI1 e 
GI3 e GI1 e GI3, pertencentes aos fatores Impacto e Objetivos de Internacionalização, 
 
Fatores 
MaxR
(H) 
Rew Inf Res Sup Com Train RoleC OrgC 
Rewards 0,691 0,711        
Inform 0,881 0,769 0,735       
Resources 0,932 0,601 0,888 0,830      
Support 0,959 0,755 0,837 0,785 0,865     
Com 0,964 0,848 0,908 0,798 0,977 0,770    
Training 0,975 0,890 0,827 0,678 0,796 0,881 0,857   
RoleC 0,977 0,850 0,866 0,873 0,970 0,948 0,856 0,754  
OrgClima 0,980 0,925 0,857 0,688 0,888 1,073 0,891 0,873 0,840 
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respetivamente. Estas associações justificam-se, do ponto de vista teórico, pela 
semelhança de conteúdo dos itens, pertencentes aos fatores Impacto e Objetivos de 
Internalização.  
Com base no índice de modificação, o maior índice de modificação ocorre para a 
covariância entre o resíduo associado ao Item SD1 e os fatores Competência e 
Significado. Este resultado revela que correlações entre resíduos e fatores latentes 
indicam que uma fração considerável do item, não explicada pelo fator onde o item 
satura, está correlacionada com o outro fator onde se observa a correlação com o erro do 
item (Marôco, 2010). Segundo o mesmo autor, uma das soluções encontradas é a 
eliminação do item que já que está a provocar correlações entre fatores. Desta forma, 
removeu-se o item SD1 da análise. 
O novo modelo apresenta índices de qualidade de ajustamento que revelam uma 
adequação excelente da estrutura modificada do Empowerment Psicológico à amostra 
sob estudo (CMIN/df= 2,238, CFI=0,977,AGFI=0,881, GFI=0,929; RMSEA= 0,070, 
P(RMSEA≤0.05) =0,020, MECVI=0,899, SRMR=0,0438), conforme tabela 12: 
 
Tabela 12: Índices de Ajustamento do modelo Estrutural para o Empowerment 
Psicológico (valores referência baseados em Marôco, 2010) 
Fonte: Elaboração Própria 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Medida de 
Ajustamento 
Valores de referência Empowerment 
Psicológico 
Chi-quadrado/df 
CMIN/df 
< 3 (bom); <5 (aceitável) 2,238 
CFI >0,95 (excelente) 0,977 
AGFI >0,80 0,881 
RMSEA <0,08 e CFI >0,95 0,070 
PCLOSE >0,05 0,020 
SRMR < 0,08 e CFI > 0,95  0,0438 
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Verificados os pesos fatoriais que se revelaram todos superiores a >0.5 que, segundo 
Marôco (2010), são valores considerados bons, confirmando existir fiabilidade 
individual. 
Analisou-se a validade convergente no sentido de verificar se os itens que constituem o 
constructo apresentam correlações positivas e elevadas entre si. Assim, para o 
constructo empowerment psicológico a variância extraída média (VEM) revelou-se > 
0,5 na totalidade dos fatores , conforme tabela 13: 
 
Tabela 13: Validade Convergente: Variância Extraída Média para os 6 fatores do 
Empowerment Estrutural 
Fonte: Elaboração própria 
 
Empowerment Psicológico 
ITENS VEM VEM>0,5 
Selfdetermination 0,786 SIM 
Meaning 0,870 SIM 
Impact 0,552 SIM 
Competence 0,814 SIM 
Goalinternalisation 0,758 SIM 
 
 
De seguida, calculou-se a fiabilidade compósita para todos os fatores que constituem o 
empowerment psicológico e procedeu-se à validade discriminante avaliada pela 
comparação das VEM com os quadrados da correlação entre os fatores ( Maximum 
Shared Squared Variance (MSV) e a Average Shared Square Variance – ASV). 
Constatou-se fiabilidade compósita superior a 7 (FC>7) em todos os fatores e, 
relativamente à validade discriminante a VEMmea = 0,870 é superior a r²mea = 0,78,  
VEMimp=0,571 é  inferior ao r²imp= 0,79, VEMcom=0,814 é superior r²imp = 0,23, VEMsdet 
=0,786 é superior a r²sdet =0,35 e a VEMgint=0,758 é inferior ao r²gint = 0,79. Assim, 
concluiu-se que os fatores  Impact e Goal internalisation  não revelam validade 
discriminante, conforme tabela 14:  
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Tabela 14: Fiabilidade compósita e validade discriminante dos fatores que constituem o 
Empowerment Psicológico 
Fonte: Elaboração própria 
 
Empowerment Psicológico 
Fatores FC FC>7 VEM MSV MSV<VEM ASV ASV<VEM 
Meaning 0,952 SIM 0,870 0,78 SIM 0,48 SIM 
Impact 0,723 SIM 0,571 0,79 NÃO 0,42 SIM 
Competence 0,928 SIM 0,814 0,23 SIM 0,15 SIM 
Selfdetermination 0,880 SIM 0,786 0,35 SIM 0,24 SIM 
GoalInternalisation 0,904 SIM 0,758 0,79 NÃO 0,50 SIM 
 
 
No sentido de comprovar a validade discriminante, como alternativa, analisou-se os 
valores da raiz quadrada da VEM de cada fator com as correlações entre o constructo 
correspondente e os restantes, confirmando-se que todos os fatores devem ficar em 
estudo uma vez que nenhum apresenta na totalidade valores superiores à raiz quadrada 
da VEM (Tabela 15): 
 
Tabela 15: Valores da Raiz quadrada VEM (a negrito) e correlações entre os vários 
constructos; Valores superiores à raiz quadrada (sublinhados) 
Fonte: Elaboração própria 
 
 
MaxR(H) Selfdet Meaning Impact Competence Goal int 
Selfdetermination 0,886 0,886 
    Meaning 0,968 0,503 0,933 
   Impact 0,972 0,591 0,811 0,743 
  Competence 0,985 0,284 0,478 0,350 0,902 
 Goalinternalisation 0,987 0,523 0,882 0,890 0,414 0,871 
 
 
Desta forma, apresenta-se, com recurso ao SPSS AMOS, o modelo estrutural para o 
constructo do Empowerment Psicológico, após validação da consistência e fiabilidade 
(Anexo V). 
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Efetuou-se, de seguida, a análise fatorial de 2ª ordem para o constructo Empowerment 
Psicológico tendo-se obtido resultados adequados: CMIN\df= 2,452 (BOM), CFI= 
0,970 (EXCELENTE), GFI=0,914 (BOM), RMSEA=0,75 (ACEITÁVEL), PCLOSE= 
0,002 (BOM) e MECVI= 0,960 (Anexo VI). A adição do fator de segunda ordem é 
apoiada pela estrutura correlacional patente na amostra em estudo. 
 
 
A Satisfação do colaborador foi avaliada através de 5 questões já testadas por outros 
autores. 
Procedeu-se à validação da fiabilidade do modelo através das validades fatorial, 
convergente e discriminante, bem como da fiabilidade compósita recorrendo ao SPSS 
AMOS e ao MS Excel. 
O modelo revelou uma qualidade de ajustamento excelente: CMIN/df= 1,660, 
CFI=0,997,AGFI=0,963, GFI=0,988; RMSEA= 0,050, P(RMSEA≤0.05) =0,430, 
MECVI=0,108, SRMR=0,0101, conforme tabela 16: 
 
Tabela 16: Índices de Ajustamento do modelo Estrutural para a Satisfação no trabalho 
(valores referência baseados em Marôco, 2010) 
Fonte: Elaboração Própria 
 
 
 
Medida de 
Ajustamento 
Valores de referência Satisfação no 
Trabalho 
Chi-quadrado/df 
CMIN/df 
< 3 (bom); <5 (aceitável) 1,660 
CFI >0,95 (excelente) 0,997 
AGFI >0,80 0,963 
RMSEA <0,08 e CFI >0,95 0,050 
PCLOSE >0,05 0,430 
SRMR < 0,08 e CFI > 0,95  0,0101 
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Os pesos fatoriais de todos os itens revelaram-se muito bons ( λ≥ 0,5) e a fiabilidade 
compósita apresentou-se com valores muito elevados (FC= 0,947). 
A variância extraída média (VEM), um indicador de validade convergente, revelou-se 
também excelente (VEM=0,781). 
Assim, com recurso ao SPSS AMOS, apresenta-se o modelo estrutural do constructo da 
satisfação no trabalho (Anexo VII). 
 
Para a satisfação do cliente foi utilizada a escala net promoter score, conforme 
referido anteriormente, com 4 questões colocadas pelo IVR (Interactive Voice Response) 
da empresa de telecomunicações. 
Verificou-se, de seguida, recorrendo ao SPSS AMOS, a distribuição normal medida 
através dos valores do coeficiente de assimetria univariada (skewness) e do coeficiente 
de achatamento (Kurtosis) univariado uma vez que os valores estão compreendidos em 
valores de |sk| < 2-3 e |ku| < 7-10 (Marôco, 2010).  Constatou-se a inexistência de 
outliers através da medida Mahalanobis d-squared  (p1 e p2 > 0.001).  
O modelo revelou uma qualidade de ajustamento excelente: CMIN / df  = 1,626 , CFI= 
1,000 ,AGFI = 0,984, GFI = 0,997 ; RMSEA= 0,000, P(RMSEA≤0.05) = 0,641 MECVI 
= 0,067 SRMR = 0, 0150, conforme tabela 17: 
 
Tabela 17: Índices de Ajustamento do modelo Estrutural para a Satisfação do cliente 
(valores referência baseados em Marôco, 2010) 
Fonte: Elaboração Própria 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Medida de 
Ajustamento 
Valores de referência Satisfação do cliente 
Chi-quadrado/df 
CMIN/df 
< 3 (bom); <5 (aceitável) 1,626 
CFI >0,95 (excelente) 1,000 
AGFI >0,80 0,984 
RMSEA <0,08 e CFI >0,95 0,000 
PCLOSE >0,05 0,641 
SRMR < 0,08 e CFI > 0,95  0,0150 
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Os pesos fatoriais revelaram-se todos muito bons ( λ≥ 0,5) com exceção do item NPS2 
e a fiabilidade compósita do constructo é de 0,779, portanto aceitável. 
A variância extraída média (VEM) revelou-se apropriada VEM= 0,510. 
Elaborou-se, por conseguinte, o modelo estrutural do constructo satisfação do cliente 
com recurso ao SPSS AMOS (Anexo VIII). 
 
 
Assim, depois de ajustados os constructos obtiveram-se resultados que comprovam a 
fiabilidade e a validade dos dados para se poder concluir que o modelo reproduz a 
estrutura relacional observada entre as variáveis (Marôco,2010).  
Os resultados de todos os constructos estão expressos na tabela 18: 
 
 
Tabela 18: Fiabilidade e validade convergente de todos os constructos em estudo 
Fonte: Elaboração própria 
 
 
 
Constructo 
Fiabilidade 
compósita  
FC >7 
Variância 
Extraída Média  
VEM=0,5 
Empowerment  
Estrutural 
0,924 0,638 
Empowerment Psicológico 0,945 0,776 
Satisfação no trabalho 0,947 0,781 
Satisfação do cliente 0,779 0,510 
 
 
 
Seguidamente, efetuou-se uma análise de todos os constructos depois de modificados e 
o modelo apresentou valores razoáveis: CMIN\df= 2,018, GFI= 0,923, GFI=0,791, 
RMSEA=0,062, PCLOSE=0,000, SRMR= 0,1181 (Anexo IX). 
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6.3 Modelo Equações Estruturais 
 
 
  
O modelo de equações estruturais é um modelo linear generalizado que inclui variáveis 
manifestas e variáveis latentes num mesmo quadro teórico (Marôco, 2014). Pode 
subdividir-se em dois submodelos: o estrutural e o de medida. 
Como já visto anteriormente, a análise fatorial confirmatória enquadra-se no modelo de 
medida, uma vez que este modelo define a forma como as variáveis latentes são 
operacionalizadas. 
O modelo de equações estruturais permite testar uma teoria de ordem causal entre um 
conjunto de variáveis, permitindo observar como é que as variáveis independentes 
explicam a variável dependente, bem como a sua importância relativa, podendo 
incorporar variáveis latentes na análise (Klem, 2000). Segundo este autor, o modelo de 
equações estruturais permite também calcular simultaneamente todas as relações entre 
fatores associados a um determinado fenómeno, avaliar o contributo de cada variável 
manifesta para o constructo e verificar a fiabilidade através das escalas que medem o 
constructo. 
A partir de um quadro teórico já definido, pretende-se, por conseguinte, confirmar a 
estrutura relacional dos dados, ou seja, as relações causais entre um conjunto de 
variáveis dependentes e independentes e confirmar o modelo teórico representado na 
Figura 1. 
Por conseguinte, com recurso ao SPSS AMOS, e depois da análise confirmatória de 
todos os constructos, efetuou-se o modelo estrutural de acordo com os índices de 
modificação, passando posteriormente à sua analise no sentido de ser testada a 
fiabilidade e qualidade de ajustamento do modelo (Figura 2). 
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Figura 2: Modelo Estrutural com as estimativas estandardizadas com base no Índice 
de modificação  
X2(799)=1406,047; p=,000; x2df=1,760; CFI=,940; RMSEA=0,055;p=0,033 
 
De acordo com os valores de referência baseados em Marôco (2014), o modelo de 
equações estruturais apresenta valores bons, com exceção do parâmetro AGFI 
(=0,755)< 0,8 mas muito próximo do aceitável (tabela 19): 
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Tabela 19: Índices de Ajustamento do modelo equações Estruturais 
(valores referência baseados em Marôco, 2010) 
Fonte: Elaboração Própria 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Os resultados obtidos permitem mostrar a relevância dos indicadores associados a cada 
uma das variáveis latentes.  
Assim, todos os indicadores da variável latente da satisfação no trabalho apresentam 
coeficientes Beta (β= >0,7), enquanto da variável latente satisfação do cliente há dois 
que explicam muito bem a variável, tendo dois indicadores abaixo, β=0,50 e β=0,26 . 
Quanto à variável latente empowerment psicológico apenas os itens competência e auto-
determinação apresentam coeficientes beta abaixo dos 0,7, os restantes explicam muito 
bem esta variável. No que diz respeito à variável empowerment estrutural, apenas os 
indicadores  recompensas e informação apresentam coeficientes beta inferiores a 0,7.  
Optou-se por deixar no modelo estes dois indicadores do empowerment estrutural uma 
vez que deve prevalecer a teoria sobre a estatística, enquanto para a variável satisfação 
do cliente, que é fulcral para este estudo, optou-se por manter estes indicadores pois o 
constructo apenas ficaria com dois itens para avaliar, inferior ao recomendado para 
análise dos modelos equações estruturais (Marôco, 2014). 
Verificou-se que o CMIN/df, a razão entre X2/graus de liberdade, é de 1,760, logo o 
ajuste é considerado bom. O indicador CFI é superior a 0,9, logo também revela um 
bom ajuste do modelo. O RMSEA, um dos critérios mais informativos do modelo de 
Medida de 
Ajustamento 
Valores de referência MEE 
Chi-quadrado/df 
CMIN/df 
< 3 (bom); <5 (aceitável) 1,760 
CFI >0,95 (excelente) 0,940 
AGFI >0,80 0,755 
RMSEA <0,08 e CFI >0,95 0,055 
PCLOSE >0,05 0,033 
SRMR < 0,08 e CFI > 0,95  0,0576 
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equações estruturais, revelou igualmente um ajuste adequado pois situa-se abaixo dos 
0,08 (RMSEA= 0,055), próximo do valor considerado bom (0,05). 
Este modelo confirma 68,5 % da variância explicada para o empowerment psicológico, 
68,16% para o empowerment estrutural, 65,7% para a satisfação no trabalho e 57,7% 
para a satisfação do cliente. 
 
 
6.4 Teste de Hipóteses 
 
6.4.1 Comparação dos dois tipos de colaboradores 
(permanentes e temporários) 
 
 
Conforme já foi referido anteriormente, um dos objetivos deste estudo é comparar os 
dois grupos de colaboradores que são grupo-alvo desta amostra, no sentido de aferir a 
sua satisfação neste contexto. Para além de compará-los no que diz respeito à variável 
satisfação no trabalho, optou-se, igualmente, por analisar as restantes variáveis: 
empowerment psicológico e estrutural entre os dois grupos. 
Para tal, utilizou-se o Teste T de Student para amostras independentes, pois permite 
efetuar a comparação de médias de uma variável quantitativa em dois grupos de sujeitos 
diferentes e quando se desconhecem as respetivas variâncias populacionais (Pestana e 
Gageiro, 2005). 
Assim, com recurso ao SPSS, verificou-se que: 
 
No que diz respeito à satisfação no trabalho, o Teste T não revelou diferenças 
estatisticamente significativas para um intervalo de confiança de 95%, ou seja, a 
significância associada ao Teste T foi superior a 0,05, em todos os itens. 
Conclui-se, por conseguinte, que a satisfação no trabalho não varia entre os 
colaboradores permanentes e temporários, conforme consta na tabela 20.  
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Tabela 20: Teste T de Student para a variante Satisfação no Trabalho para os dois 
grupos de colaboradores com 95% intervalo de confiança 
Fonte: SPSS 
 
 
  
Teste de amostras independentes 
 
Teste-t para Igualdade de Médias 
t df 
Sig. (2 
extremi
dades) 
Diferença 
média 
Erro 
padrão de 
diferença 
95% Intervalo de 
Confiança da 
Diferença 
Inferior Superior 
Estou muito 
satisfeito 
com o meu 
trabalho 
actual 
Variância
s iguais 
assumidas 
,219 247 ,827 ,032 ,146 -,255 ,319 
Variância
s iguais 
não 
assumidas 
,210 172,308 ,834 ,032 ,152 -,267 ,331 
Aceitaria o 
mesmo 
trabalho, 
outra vez; 
Variância
s iguais 
assumidas 
-,096 247 ,923 -,014 ,144 -,298 ,270 
Variância
s iguais 
não 
assumidas 
-,093 175,388 ,926 -,014 ,149 -,308 ,281 
Recomendar
ia o meu 
trabalho 
actual a um 
amigo; 
Variância
s iguais 
assumidas 
-,026 247 ,979 -,004 ,156 -,311 ,303 
Variância
s iguais 
não 
assumidas 
-,025 168,793 ,980 -,004 ,163 -,326 ,318 
O meu 
trabalho 
actual 
satisfaz as 
minhas 
expectativas
; 
Variância
s iguais 
assumidas 
,757 247 ,450 ,114 ,150 -,183 ,410 
Variância
s iguais 
não 
assumidas 
,738 181,256 ,461 ,114 ,154 -,190 ,418 
A minha 
satisfação 
geral com o 
meu 
trabalho é 
excelente. 
Variância
s iguais 
assumidas 
,292 247 ,771 ,045 ,153 -,257 ,346 
Variância
s iguais 
não 
assumidas 
,283 177,450 ,778 ,045 ,158 -,267 ,356 
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Verifica-se, de igual forma, que as médias deste constructo em todos os itens dos dois 
tipos de colaboradores são próximas o que revela que atribuem a mesma importância a 
cada item, conforme consta na tabela 21: 
 
Tabela 21: Média, desvio padrão para o constructo Satisfação no Trabalho para 
colaboradores permanentes e temporários 
Fonte SPSS 
Estatísticas de grupo 
 
Tipo_Contrato N Média 
Desvio 
Padrão 
Erro 
padrão da 
média 
JobSatisfaction_Estou 
muito satisfeito com o meu 
trabalho actual 
Permanente 155 3,39 1,041 ,084 
Temporário 
94 3,36 1,226 ,126 
JobSatisfaction_Aceitaria o 
mesmo trabalho, outra vez; 
Permanente 155 3,50 1,041 ,084 
Temporário 94 3,51 1,198 ,124 
JobSatisfaction_Recomenda
ria o meu trabalho actual a 
um amigo; 
Permanente 155 3,22 1,101 ,088 
Temporário 
94 3,22 1,329 ,137 
JobSatisfaction_O meu 
trabalho actual satisfaz as 
minhas expectativas; 
Permanente 155 3,10 1,106 ,089 
Temporário 
94 2,99 1,223 ,126 
JobSatisfaction_A minha 
satisfação geral com o meu 
trabalho é excelente. 
Permanente 155 3,19 1,111 ,089 
Temporário 
94 3,15 1,261 ,130 
 
 
 
 
Relativamente ao empowerment psicológico, o Teste T também não mostrou diferenças 
significativas em todos os fatores (significado, competência, impacto, autodeterminação 
e objetivos de internalização), dos dois tipos de colaboradores mantendo o nível de 
significância superior a 0,05. Conclui-se, portanto, que não há diferenças significativas 
entre os colaboradores dos dois grupos, conforme se verifica no exemplo abaixo (tabela 
22) em que o p>0,05: 
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Tabela 22: Teste T de Student para a variante empowerment psicológico, exemplificado 
com o fator significado, com intervalo de confiança de 95% 
Fonte: SPSS 
 
  
 
O fator significado para os dois tipos de colaboradores tem médias próximas, sendo a 
mais alta de 5,44 correspondente aos colaboradores permanentes do item “O trabalho 
que faço é muito importante para mim” e a mais baixa de 5,35 atribuída do mesmo item 
Teste de amostras independentes 
 
Teste de 
Levene para 
igualdade de 
variâncias teste-t para Igualdade de Médias 
Z Sig. t df 
Sig. (2 
extrem
idades) 
Difere
nça 
média 
Erro 
padrão 
de 
diferen
ça 
95% Intervalo 
de Confiança 
da Diferença 
Inferior 
Supe
rior 
Meaning_O 
trabalho que 
faço é muito 
importante 
para mim 
Variâncias 
iguais 
assumidas 
,166 ,684 ,498 247 ,619 ,088 ,176 -,259 ,434 
Variâncias 
iguais não 
assumidas 
  ,496 194,279 ,620 ,088 ,177 -,261 ,436 
Meaning_As 
atividades 
que 
desempenho 
têm 
significado 
para mim 
Variâncias 
iguais 
assumidas 
,199 ,656 -,061 247 ,952 -,012 ,190 -,387 ,364 
Variâncias 
iguais não 
assumidas 
  -,060 192,037 ,952 -,012 ,192 -,390 ,367 
Meaning_O 
trabalho que 
faço tem 
significado 
para mim 
Variâncias 
iguais 
assumidas 
2,169 ,142 -,612 247 ,541 -,115 ,188 -,485 ,255 
Variâncias 
iguais não 
assumidas 
  -,600 183,988 ,549 -,115 ,192 -,493 ,263 
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(tabela 23). Este resultado revela que o trabalho tem significado para ambos os 
colaboradores. Estes sentem a importância do seu trabalho em relação à congruência 
entre as necessidades do trabalho e as suas próprias crenças, valores e comportamentos 
(Cicolini et al., 2014; Thomas e Velthouse, 1990).  
 
Tabela 23: Médias e Desvio Padrão da Dimensão Significado para os dois tipos de 
colaboradores 
Fonte: SPSS 
Estatísticas de grupo 
 
Tipo_Contrato N Média 
Desvio 
Padrão 
Erro padrão 
da média 
Meaning_O 
trabalho que faço é 
muito importante 
para mim 
Permanente 155 5,44 1,339 ,108 
Temporario 
94 5,35 1,358 ,140 
Meaning_As 
atividades que 
desempenho têm 
significado para 
mim 
Permanente 155 5,12 1,441 ,116 
Temporario 
94 5,13 1,483 ,153 
Meaning_O 
trabalho que faço 
tem significado 
para mim 
Permanente 155 5,19 1,392 ,112 
Temporario 
94 5,31 1,510 ,156 
 
 
Da análise do fator impacto depreende-se também que os dois tipos de colaboradores 
atribuem a mesma importância a todos os itens. Os colaboradores têm a perceção que os 
são capazes de ter influência no trabalho (Cicolini et al., 2014) 
 
Tabela 24: Médias e Desvio Padrão da Dimensão Impacto para os dois tipos de 
colaboradores 
Fonte: SPSS 
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Estatísticas de grupo 
 
Tipo_Contrato N Média 
Desvio 
Padrão 
Erro 
padrão 
da média 
Impact_O 
impacto que 
tenho sobre o 
que acontece no 
meu 
departamento é 
grande 
Permanente 
 
155 4,79 1,489 ,120 
Temporario 
94 4,82 1,620 ,167 
Impact_Tenho 
controlo sobre o 
que acontece no 
meu 
departamento 
Permanente 
 
155 3,40 1,557 ,125 
Temporario 
94 3,37 1,510 ,156 
Impact_Tenho 
influência acerca 
do que se passa 
no meu 
departamento 
Permanente 
 
155 3,75 1,601 ,129 
Temporario 
94 3,86 1,624 ,167 
 
 
Através do teste de Levene verifica-se que esta variável impacto é uma variável 
homogénea visto ter níveis de significância> 0,05.  
Conforme já referido, não existe também entre estes dois tipos de colaboradores, no que 
diz respeito ao impacto, diferenças estatisticamente significativas pois os valores 
obtidos de significância são de 0,899, 0,891 e 0,612 para os itens referidos na tabela 25 
(todos com p>0,05). 
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Tabela 25: Teste T de Student para ao fator impacto com intervalo de confiança de 95% 
Fonte: SPSS 
Teste de amostras independentes 
  
Teste de 
Levene para 
igualdade de 
variâncias teste-t para Igualdade de Médias 
Z Sig. t df 
Sig. (2 
extrem
idades) 
Diferen
ça 
média 
Erro 
padrão 
de 
diferen
ça 
95% 
Intervalo de 
Confiança 
da 
Diferença 
Infer
ior 
Supe
rior 
Impact_
O 
impacto 
que 
tenho 
sobre o 
que 
acontece 
no meu 
departa
mento é 
grande 
Variânci
as iguais 
assumid
as 
1,941 ,165 -,127 247 ,899 -,026 ,201 
-
,422 
,371 
Variânci
as iguais 
não 
assumid
as 
    -,125 
183,6
37 
,901 -,026 ,205 
-
,431 
,380 
Impact_
Tenho 
controlo 
sobre o 
que 
acontece 
no meu 
departa
mento 
Variânci
as iguais 
assumid
as 
,287 ,592 ,137 247 ,891 ,028 ,201 
-
,369 
,424 
Variânci
as iguais 
não 
assumid
as 
    ,139 
201,1
06 
,890 ,028 ,200 
-
,366 
,421 
Impact_
Tenho 
influênci
a acerca 
do que 
se passa 
no meu 
departa
mento 
Variânci
as iguais 
assumid
as 
,016 ,901 -,508 247 ,612 -,107 ,210 
-
,521 
,308 
Variânci
as iguais 
não 
assumid
as 
    -,506 
194,2
09 
,613 -,107 ,211 
-
,523 
,310 
 
 
Da análise do fator objetivos de internalização depreende-se o mesmo resultado, ou 
seja, não há diferenças estatisticamente significativas entre os dois grupos obtendo-se 
níveis de significância de 0,922, 0,501 e 0,398 para os 3 itens incluídos, com a mesma 
importância atribuída pelos colaboradores, conforme tabela 26: 
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Tabela 26: Teste T de Student para a dimensão objetivos de internalização com 
intervalo de confiança de 95%; * níveis de significância p>0,05 
Fonte: SPSS 
 
 
Teste de amostras independentes 
  
Teste de 
Levene para 
igualdade de 
variâncias teste-t para Igualdade de Médias 
Z Sig. T Df 
*Sig. (2 
extremid
ades) 
Difere
nça 
média 
Goal_internalisatio
n_Eu estou motivo 
pelos objetivos da 
organização 
Variâncias 
iguais 
assumidas 
4,600 ,033 -,101 247 ,920 -,021 
Variâncias 
iguais não 
assumidas 
    -,098 177,765 ,922 -,021 
Goal_internalisatio
n_Eu estou 
entusiasmado 
acerca da 
contribuição que o 
meu trabalho tem 
para a organização 
Variâncias 
iguais 
assumidas 
4,926 ,027 ,692 247 ,490 ,138 
Variâncias 
iguais não 
assumidas 
    ,674 180,159 ,501 ,138 
Goal_internalisatio
n_Eu estou 
entusiasmado com 
o que estamos a 
fazer como 
organização 
Variâncias 
iguais 
assumidas 
,926 ,337 -,847 247 ,398 -,189 
Variâncias 
iguais não 
assumidas 
    -,840 190,917 ,402 -,189 
 
 
Relativamente ao fator competência, o teste T para amostras independentes revelou que 
também não existe diferenças estatisticamente significativas entre os dois grupos de 
colaboradores pois o nível de significância encontra-se superior a 0,05 Verifica-se que 
este fator de todos associados à variável empowerment psicológico é o que tem as 
médias mais altas (tabela 27), o que significa que os colaboradores acreditam ter 
capacidade para desempenhar com sucesso as exigências no trabalho (Cicolini et al., 
2014; Thomas e Velthouse, 1990).  
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Tabela 27: Médias e Desvio Padrão da Dimensão Competência para os dois tipos de 
colaboradores 
Fonte: SPSS 
 
 
Estatísticas de grupo 
 
Tipo_Contrato N Média 
Desvio 
Padrão 
Erro padrão 
da média 
Competence_Con
fio nas 
capacidades para 
desempenhar o 
meu trabalho 
Permanente 
 
155 6,12 ,956 ,077 
Temporario 
94 6,04 1,244 ,128 
Competence_Est
ou confiante 
sobre as minhas 
capacidades para 
desempenhar as 
minhas atividades 
Permanente 
 
155 6,09 ,983 ,079 
Temporario 
94 6,07 1,194 ,123 
Competence_Eu 
domino as 
competências 
necessárias para a 
minha atividade 
Permanente 
 
155 5,77 1,043 ,084 
Temporario 
94 5,82 1,227 ,127 
 
 
 
Os resultados obtidos não foram diferentes para o fator autoderminação, ou seja, obteve 
através do teste T nível de significância p>0,05 o que revela que não existem diferenças 
estatisticamente significativas nestes dois grupos de colaboradores (tabela 28). Neste 
fator a média mais alta de 5,39 é atribuída ao item “Tenho autonomia suficiente para 
determinar como fazer o meu trabalho” o que comprova o que vimos na revisão da 
literatura que à medida que os colaboradores vão adquirindo maior discrição acerca do 
desempenho no trabalho, aumenta a autodeterminação pois decidem a melhor forma de 
desempenhar a tarefa atribuída (Chebat e Kollias, 2000).  
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Tabela 28: Teste T de Student para a dimensão autodeterminação para os dois tipos de 
colaboradores *Significância do teste Levene p>0,05; **Teste T - diferença não 
significativa para p>0,05 
Fonte: Elaboração própria com base no SPSS 
 
 
ITENS 
AUTODETERMINAÇÃ
O 
Tipo_Contrato Média 
Diferença 
das 
Médias 
Teste-t para 
Igualdade de 
Médias 
Sig. (2 
extremidades)
* 
Tenho autonomia 
suficiente para determinar 
como fazer o meu trabalho 
Permanente 5,03 
0,36 ,062** Temporário 5,39 
Posso decidir sozinho 
como desempenhar o meu 
trabalho 
Permanente 4,34 
0,04 ,855** Temporário 4,30 
Tenho oportunidade para 
desempenhar o meu 
trabalho de forma livre e 
independente 
Permanente 4,34 
0,13 ,523** Temporário 
4,47 
 
 
 
Quanto ao empowerment estrutural, os fatores informação, recursos, formação e 
clareza do papel não revelaram diferenças estatisticamente significantes, com p>0,05, 
com exceção de 2 itens : do fator informação “Eu não possuo toda a informação 
necessária para prestar  o serviço ao cliente” e o item “A maior parte das tarefas não 
estão bem definidas ao nível mais baixo no meu departamento” do fator clareza do 
papel, conforme consta na tabela 29: 
Nestes dois itens o teste T revela diferenças estatisticamente significativas entre os dois 
grupos de colaboradores na avaliação da posse da informação necessária para prestar 
apoio e na perceção da definição das tarefas. Assim, os colaboradores temporários 
consideram que não têm toda a informação para servir o cliente, nem as tarefas se 
encontram bem definidas no departamento mais do que os colaboradores permanentes 
(diferença entre médias 0,85 e 0,67 respetivamente). 
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Tabela 29: Teste T dos dois tipos de colaboradores para os fatores Informação, 
recursos, formação e clareza no papel; *Níveis de significância p< 0,05; **Níveis de 
significância p>0,05 
Fonte: Elaboração própria com base no SPSS 
 
Itens incluídos nos fatores Informação, 
Recursos, Formação e clareza de papel 
Tipo_Contra
to 
Média 
Diferenç
a das 
Médias 
teste-t para 
Igualdade de 
Médias 
Sig. (2 
extremidades) 
Information_Eu não possuo toda a 
informação necessária para prestar  o 
serviço ao cliente 
Permanente 3,85 
0,85 
,000* 
Temporário 4,70 ,000* 
Information_O sistema de informação 
da minha organização aumenta a 
minha capacidade para servir os 
clientes 
Permanente 4,82 
0,3 
,093** 
Temporário 
5,12 ,098** 
Information_Eu tenho acesso à 
informação estratégica que necessito 
para desempenhar a minha atividade 
Permanente 
4,90 
0,12 
,482** 
Temporário 5,02 ,487** 
Information_Eu tenho acesso à 
informação relativa aos valores da 
gestão de topo 
Permanente 3,61 
0,22 
,307** 
Temporário 3,83 ,314** 
Information_Eu tenho conhecimento 
dos objetivos da gestão de topo 
Permanente 3,92 
0,37 
,095** 
Temporário 4,29 ,097** 
Resources_Eu tenho tempo disponível 
para cumprir as exigências do meu 
trabalho 
Permanente 4,76 
0,08 
,689** 
Temporário 4,84 ,701** 
Resources_Eu tenho acesso aos 
recursos necessários para realizar o 
meu trabalho com êxito 
Permanente 
4,84 
0,21 
,247** 
Temporário 5,05 ,254** 
Resources_Eu não consigo obter os 
recursos necessários para suportar as 
minhas ideias no meu departamento 
Permanente 
4,48 
0,02 
,910** 
Temporário 4,50 ,912** 
Training_A empresa onde trabalho 
investe dinheiro e tempo para o meu 
desenvolvimento 
Permanente 3,81 
0,3 
,204** 
Temporário 4,11 ,222** 
Training_Na empresa onde trabalho, a 
formação e desenvolvimento inclui a 
melhoria de todas as competências 
Permanente 
4,15 
0,34 
,135** 
Temporário 4,49 ,148** 
Training_A auto-aprendizagem é 
promovida pela empresa onde realizo o 
meu trabalho 
Permanente 
4,58 
0,12 
,549** 
Temporário 4,70 ,567** 
RoleClarity_Eu conheço claramente o 
meu papel na organização 
Permanente 
4,96 
0,38 
,047* 
Temporário 5,34 ,050** 
RoleClarity_A maior parte das tarefas 
não estão bem definidas ao nível mais 
baixo no meu departamento 
Permanente 
4,33 
0,67 
,003* 
Temporário 5,00 ,003* 
RoleClarity_Os objetivos estão bem 
definidos para todo o departamento 
Permanente 
4,43 
0,38 
,083** 
Temporário 4,81 ,091** 
 
 
84 
Pelo contrário, no fator suporte, verifica-se que o nível de significância é inferior a 0,05, 
logo há diferenças entre os dois grupos de colaboradores, conforme consta na tabela 30. 
Os resultados obtidos demonstram que os colaboradores temporários evidenciam mais 
suporte por parte do seu chefe, bem como feedback do que os colaboradores 
permanentes (diferença entre médias 0,57, 078 e 0,78 para cada item incluído neste 
fator). 
 
Tabela 30: Teste T do fator Suporte dos dois tipos de colaboradores para; *Níveis de 
significância p< 0,05 
Fonte: Elaboração própria com base no SPSS 
 
ITENS SUPORTE 
Tipo_Contr
ato 
Média 
Diferença 
das 
Médias 
Teste-t 
para 
Igualdade 
de Médias 
Sig. (2 
extremida
des) 
Support_Eu tenho 
feedback sobre o trabalho 
que realizo 
Permanente 4,52 
0,57 ,007* 
Temporário 5,09 
Support_Eu recebo 
comentários específicos 
sobre aspetos que poderia 
melhorar 
Permanente 4,28 
0,78 ,000* Temporário 
5,06 
Support_Eu tenho o 
suporte necessário do meu 
chefe/supervisor para 
desempenhar a minha 
atividade com sucesso 
Permanente 4,90 
0,46 ,032* 
Temporário 
5,36 
 
 
Também os fatores comunicação, recompensas e clima organizacional revelaram 
diferenças entre os dois grupos, conforme se verifica na tabela 31. 
O fator comunicação revelou diferenças significativas quanto aos itens “Na minha 
empresa, os colaboradores falam abertamente acerca das ideias de como servir os 
clientes” e “Eu não comunico regularmente com o meu chefe/supervisor”. Assim, os 
resultados obtidos revelam que os colaboradores temporários falam mais abertamente 
sobre as suas ideias em relação aos permanentes, mas realçam a falta de comunicação 
regular com a chefia (diferença entre médias 0,46 e 0,82). 
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O fator recompensas mostrou diferenças significativas no que diz respeito aos itens “O 
meu chefe/supervisor não me recompensa pelas minhas capacidades e eficiência” e “O 
meu nível salarial depende do meu desempenho individual”. São os colaboradores 
temporários que demonstram que não são recompensados pelo seu trabalho e o salário 
não reflete o seu desempenho. Para este último a diferença entre médias acentua-se 
(1,59). 
O fator clima organizacional revelou diferenças significativas nos itens “A empresa 
onde trabalho encoraja-me a tomar as minhas próprias decisões” e “o meu chefe 
/supervisor não encoraja a minha iniciativa na prestação de serviço ao cliente”. 
Também neste fator, os resultados mostram que são os colaboradores temporários que 
revelam que a empresa encoraja-os a tomar decisões, apesar da chefia não ter o mesmo 
procedimento. 
 
Tabela 31: Teste T de Student com intervalo de confiança de 95% para os fatores 
Comunicação, Recompensas e Clima organizacional para os dois tipos de 
colaboradores; * nível de significância p<0,05; **nível de significância p>0,05 
Fonte: Elaboração própria com base no SPSS 
 
Itens incluídos nos fatores 
Comunicação, recompensas e clima 
organizacional 
Tipo_Contrato Média 
Diferenç
a das 
Médias 
Teste-t 
para 
Igualda
de de 
Médias 
Sig. (2 
extremi
dades) 
Communication_Na minha empresa, 
os colaboradores falam abertamente 
acerca das ideias de como servir os 
clientes 
Permanente 4,39 
0,46 ,032* Temporário 
4,85 
Communication_Eu não comunico 
regularmente com o meu 
chefe/supervisor 
Permanente 
4,80 
0,82 ,000* 
Temporário 5,62 
Communication_O meu 
chefe/supervisor encoraja-me a falar 
quando não concordo com uma 
decisão 
Permanente 
4,52 
0,3 ,172** 
Temporário 4,82 
Reward_ O meu chefe/supervisor não 
me recompensa pelas minhas 
capacidades e eficiência 
Permanente 
4,08 
0,94 ,000* 
Temporário 5,02 
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Reward_O meu esforço e 
contribuição para a empresa onde 
trabalho são reconhecidos 
Permanente 
3,83 
0,41 ,080** 
Temporário 4,24 
Reward_O meu nível salarial 
depende do meu desempenho 
individual 
Permanente 
3,03 
1,59 ,000* 
Temporário 4,62 
Organisationalclimate_A empresa 
onde trabalho encoraja-me a tomar as 
minhas próprias decisões 
Permanente 
3,78 
0,51 ,023* 
Temporário 4,29 
Organisationalclimate_Na empresa 
onde trabalho há participação e 
discussão aberta dos colaboradores 
Permanente 
4,12 
0,36 ,113** 
Temporário 4,48 
Organisationalclimate_O meu 
chefe/supervisor não encoraja a 
minha iniciativa na prestação do 
serviço ao cliente 
Permanente 
4,84 
0,61 ,005* 
Temporário 
5,45 
 
 
 
6.4.2 Análise das trajetórias das variáveis no modelo 
 
 
Passando à análise de significância das trajetórias consideradas no modelo, as trajetórias 
empowerment estruturalsatisfação do cliente não se mostrou significativa 
(bempowermentestrutural.customersatisfaction = -  0,49; SE= 0,164; C.R.= -0,297; p=0,767), assim 
como a trajetória empowerment psicológico customer satisfaction também não se 
mostrou significativa (bempowermentpsicologico.customersatisfaction = - 0,004; SE= 0,157; CR= -
0,027; p=0,978), conforme se constata na tabela 32: 
 
 
Tabela 32: Coeficientes de trajetória não estandardizados, erros padrão (S.E), rácios 
críticos (C.R.) e p-values 
Fonte: SPSS AMOS 
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Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
   
Estimat
e 
S.E. C.R. P Label 
EP <--- EE ,950 ,068 14,059 *** 
 
Jobsatisfactio
n 
<--- EE ,335 ,086 3,887 *** 
 
Jobsatisfactio
n 
<--- EP ,472 ,078 6,068 *** 
 
Information <--- EE 1,000 
    
Resources <--- EE ,916 ,085 10,832 *** 
 
Support <--- EE 1,327 ,081 16,361 *** 
 
Communicati
on 
<--- EE 1,228 ,089 13,828 *** 
 
Training <--- EE 1,103 ,082 13,452 *** 
 
Roleclarity <--- EE 1,320 ,085 15,566 *** 
 
Rewards <--- EE 1,135 ,123 9,211 *** 
 
Organisationa
lclimate 
<--- EE 1,488 ,082 18,042 *** 
 
Meaning <--- EP 1,000 
    
Customersati
sfaction 
<--- EP -,004 ,157 -,027 ,978 
 
Customersati
sfaction 
<--- 
Jobsatisfac
tion 
,283 ,139 2,035 ,042 
 
Impact <--- EP 1,055 ,068 15,510 *** 
 
Competence <--- EP ,450 ,056 8,055 *** 
 
Selfdetermina
tion 
<--- EP ,759 ,080 9,482 *** 
 
Goalinternali
sation 
<--- EP 1,243 ,080 15,476 *** 
 
Customersati
sfaction 
<--- EE -,049 ,164 -,297 ,767 
 
        
 
 
Assim, considerando que apenas é estatisticamente significativo um p-value inferior ou 
igual a 0,05, conforme sugerido pelo SPSS AMOS, a maior parte das hipóteses 
formuladas no modelo teórico foram quase todas confirmadas com exceção das 
hipóteses  H6 e H7, conforme consta na tabela 33 : 
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Tabela 33: Teste das hipóteses em estudo 
Fonte: Elaboração própria 
*Hipóteses testadas de seguida no ponto 6.4.1 (teste de hipóteses – efeitos de mediação) 
 
 
 
 
6.4.3 Efeitos de mediação entre as variáveis 
 
 
Conforme se pode observar na Figura 1 referente ao modelo estrutural em análise neste 
estudo, existem relações de mediação, isto é, há relações entre uma ou mais variáveis 
independentes que afetam uma ou mais variáveis dependentes através de variáveis 
  
Hipóteses em estudo 
 
Resultado 
 
H1 O Empowerment estrutural tem impacto positivo no 
empowerment psicológico do colaborador de contact 
center  
Confirmada 
H2 Os colaboradores permanentes experienciam os mesmos 
níveis de satisfação, de empowerment estrutural e de 
empowerment psicológico no trabalho que os 
colaboradores temporários; 
Confirmada 
H3 O Empowerment estrutural tem impacto positivo na 
satisfação do colaborador de contact center; 
Confirmada 
H4 O Empowerment psicológico tem impacto positivo na 
satisfação do colaborador de contact center; 
Confirmada 
H5 O Empowerment estrutural tem impacto positivo na 
satisfação do colaborador de contact center , mediado 
pelo empowerment psicológico; 
Confirmada 
H6 O Empowerment psicológico tem impacto positivo na 
satisfação do cliente; 
Não Confirmada 
H7 O Empowerment estrutural tem impacto positivo na 
satisfação do cliente; 
Não Confirmada 
H8 O Empowerment estrutural tem impacto positivo na 
satisfação do cliente, mediado pelo empowerment 
psicológico; 
Confirmada 
H9 A satisfação no trabalho do colaborador tem impacto 
positivo na satisfação do cliente. 
Confirmada 
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mediadoras. Por conseguinte, analisou-se os efeitos diretos e indiretos das variáveis, 
apresentados abaixo nas tabelas 34, 35 e 36: 
 
Tabela 34: Resultado dos Efeitos diretos estandardizados 
FONTE: SPSS AMOS 
 
Standardized Direct Effects (Group number 1 - Default model)  
   
EE 
 
EP 
Job 
satisfaction 
Customer 
satisfaction 
EP 0,831 0 0 0 
Jobsatisfaction 0,322 0,517 0 0 
Customersatisfaction    -0,039 -0,004 0,24 0 
 
 
Tabela 35: Efeitos Indiretos Estandardizados 
Fonte: SPSS AMOS 
 
Standardized Indirect Effects (Group number 1 - Default model) 
  
EE 
 
EP 
Job 
satisfaction 
Customer 
Satisfaction 
EP 0 0 0 0 
Jobsatisfaction 0,430 0 0 0 
Customersatisfacti
on 
0,177 0,124 0 0 
 
 
Tabela 36: Total Efeitos estandardizados 
Fonte: SPSS AMOS 
 
 
Standardized Total Effects (Group number 1 - Default 
model) 
 
  
EE 
 
EP 
Job 
satisfaction 
Customer 
satisfaction 
EP 0,831 0 0 0 
Jobsatisfaction 0,751 0,517 0 0 
Customersatisfaction 0,138 0,12 0,240 0 
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Assim, o efeito da variável empowerment estrutural sobre a satisfação do cliente 
apresenta duas componentes: um efeito direto estandardizado 
βempowermentestrututal.customersatisfaction = -0,039 e um efeito indireto mediado pelo 
empowerment psicológico cuja estimativa é dada pelo produto dos coeficientes das 
trajetórias ‘EE->EP’ e ‘EP->customersatisfaction’. A estimativa estandardizada do 
efeito indireto do empowerment estrutural, mediado pelo empowerment psicológico, 
sobre a satisfação do cliente é βempowermentestrututal.customersatisfaction.empowermentpsicológico é 0,177. 
Esta estimativa corresponde a cerca de 128,2% (0,177/0,138) do efeito total 
estandardizado (0,138) do empowerment estrutural sobre a satisfação do cliente. 
Da mesma forma, o  empowerment estrutural apresenta efeito sobre a variante satisfação 
no trabalho mediado pelo empowerment psicológico. Assim, o efeito da variável 
empowerment estrutural sobre a satisfação no trabalho apresenta duas componentes: um 
efeito direto estandardizado βempowermentestrutural.jobsatisfaction = 0,322 e um efeito indireto 
mediado pelo empowerment psicológico cuja estimativa é 0,430 que corresponde a 
cerca de 57,25% (0,430/0,751) do efeito total estandardizado (0,751) do empowerment 
estrutural sobre a satisfação no trabalho. 
O efeito da variável empowerment psicológico sobre a satisfação do cliente apresenta 
também apresenta duas componente: um efeito direto estandardizado 
βempowermentpsicológico.customersatisfaction = -0,004 e um efeito indireto mediado pela satisfação 
no trabalho cuja estimativa é 0,124 que corresponde a cerca de 10,33 % (0,124/0,12) do 
efeito total estandardizado (0,12) do empowerment psicológico sobre a satisfação do 
cliente. 
A variante empowerment psicológico apenas apresenta um efeito direto estandardizado 
para a variante satisfação no trabalho βempowermentpsicológico.jobsatisfaction = 0,517. 
A variante satisfação no trabalho também apenas apresenta um efeito direto 
estandardizado para a variante satisfação do cliente βjobsatisfaction.customersatisfaction = 0,240. 
 
 
De seguida, testou-se através do bootstrap no SPSS AMOS a significância dos efeitos 
diretos, indiretos e totais entre as variáveis. 
O modelo sugere que os efeitos diretos entre empowerment estrutural e psicológico, 
entre empowerment estrutural e satisfação no trabalho, entre empowerment psicológico 
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e satisfação no trabalho e entre satisfação no trabalho e satisfação do cliente são 
significativos com p-value < 0,05.  
O empowerment estrutural com efeito direto com a satisfação do cliente não se mostrou 
significativo, assim como o empowerment psicológico também não é significativo 
diretamente com a satisfação do cliente.  
Verifica-se, contudo, que o empowerment psicológico indiretamente é significativo com 
a satisfação do cliente, assim como o empowerment estrutural apresenta um efeito total 
significativo com a satisfação do cliente. 
Assim, como efeito total, verifica-se a relação entre empowerment estrutural e 
psicológico, entre empowerment estrutural e satisfação no trabalho e satisfação do 
cliente, empowerment psicológico e satisfação no trabalho e entre satisfação no trabalho 
e satisfação do cliente, conforme consta na tabela 37: 
 
Tabela 37: P-values obtidos por simulação Bootstrap para os efeitos totais, indiretos e 
indiretos das trajetórias do modelo estrutural 
Fonte: SPSS AMOS 
 
 
Trajetória 
Relacional 
Efeitos 
Diretos 
Efeitos 
Indiretos 
Efeitos 
Totais 
EP->EE 0,001 ... 0,001 
EE->JS 0,001 0,001 0,001 
EE->CS 0,67(NS) 0,088 0,045 
EP->CS 0,941 (NS) 0,035 0,289 (NS) 
EP->JS 0,001 ... 0,001 
JS->CS 0,047 … 0,047 
 
 
De acordo com estes resultados, as hipóteses formuladas relativamente à mediação do 
empowerment psicológico na relação entre empowerment estrutural e satisfação no 
trabalho e do cliente encontram-se confirmadas (tabela 38): 
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Tabela 38: Teste hipóteses de mediação do empowerment psicológico 
Fonte: Elaboração própria 
 
 
 Hipóteses Resultado 
 
H4 
O Empowerment estrutural tem impacto 
positivo na satisfação do colaborador 
de contact center , mediado pelo empowerment 
psicológico; 
 
Confirmada 
 
H8 
O Empowerment estrutural tem impacto 
positivo na satisfação do cliente, mediado pelo 
empowerment psicológico; 
 
Confirmada 
 
 
 
6.4.4 Análise Multigrupos 
 
 
O último dos objetivos deste estudo de investigação é analisar o impacto do 
empowerment psicológico e estrutural na satisfação no trabalho de dois tipos diferentes 
de colaboradores: temporário e permanente, bem como o impacto positivo do 
empowerment estrutural no empowerment psicológico destes colaboradores. 
No sentido de testar estas hipóteses, recorreu-se à análise multigrupos com recurso ao 
software SPSS AMOS . 
A análise multigrupos tem como finalidade avaliar se a estrutura do modelo de equações 
estruturais é invariante (equivalente) em diferentes grupos com caraterísticas diferentes 
(Marôco, 2014).  Segundo este autor, este tipo de análise é a confirmação da estrutura 
fatorial de uma escala psicométrica numa população diferente daquela para a qual a 
escala foi validada, no sentido de confirmar se os itens reflexos de cada fator se mantêm 
na nova população, designando-se por invariância configuracional. Poder-se-á também 
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aferir se os pesos fatoriais e as covariâncias se mantêm (invariância da medida), bem 
como avaliar se as relações causais são invariantes (invariância estrutural). 
Assim, pretende-se verificar com a introdução de um fator sociodemográfico – tipo de 
contrato: temporário ou permanente – se os resultados diferem.  
Com recurso ao software SPSS AMOS, obtiveram-se 6 modelos, com parâmetros 
estimados para os dois grupos de colaboradores em estudo, sendo que o modelo 
unconstrained não tem restrições (todos os parâmetros livres), o modelo measurement 
weights (com pesos fatoriais iguais testando a invariância configuracional), o modelo 
Measurement Intercepts (com pesos fatoriais e inteceptos iguais verificando a 
invariância métrica), o modelo strutural weights (com pesos fatoriais, interceptos e 
covariâncias iguais), o modelo strutural residuals  e measureament residuals ( pesos 
fatoriais, interceptos, covariâncias e resíduos iguais, testa a invariância residual), 
conforme consta na tabela 39. 
Segundo Bryne (2004), o SPSS AMOS analisa os dados dos dois grupos em simultâneo, 
ou seja, os parâmetros abaixo indicados são estimados para ambos os colaboradores, 
gerando uma base a partir da qual se compara todos os modelos. As estatísticas do chi-
square juntas, com os seus graus de liberdade são sumativas, o valor total do chi-square 
para o multigrupo será igual ao somatório do mesmo valor se analisado separadamente. 
Os valores reportados na tabela 39 têm como Modelo 0 o modelo unconstrained. O chi-
square 2689,373 com 1642 graus de liberdade é o modelo base a partir do qual se 
efetuarão as comparações para a invariância. Os valores do CFI = 0,901 e RMSEA = 
0,051 indicam que o modelo está com ajustamento aceitável para estes dois grupos. 
De seguida, analisam-se os restantes modelos com pesos fatoriais, variâncias, 
covariâncias e erros com restrições nos dois grupos. 
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Tabela 39: Resultados da Invariância em 5 modelos 
Fonte: SPSS AMOS  
 
Modelos CMIN DF X2 CFI RMS
EA 
PCLOSE ΔDF ΔX2 ΔCFI 
Unconst 2689,373 1642 1,638 0,901 0,051 0,345 …  … 
Measwei
ghts 
2713,853 1670 1,625 0,901 0,050 0,438 28 -0,013 0,000 
Measinte
rcepts 
2813,144 1713 1,642 0,896 0,051 0,312 71 -0,004 -0,005 
strutural 
weights 
2844,793 1730 1,644 0,894 0,51 0,296 88 -0,006 -0,007 
strutural 
residuals 
2845,561 1733 1,642 0,984 0,51 0,312 91 -0,004 0,083 
mesm 
residuals 
2989,883 1810 1,652 0,888 0,051 0,243 168 -0,014 -0,013 
 
 
Partindo do modelo livre (unconstrained), efetuou-se o teste da diferença do X2, 
comparando os dois primeiros modelos, tendo-se obtido os seguintes resultados: 
 
      ΔX2 = (1642-1680) =  2689,373 - 2713,853         ΔX2 (28) = 24,48 
 
Assim, sendo ΔX2= 24,48 < X2 0,95 (28)= 27,32 não se rejeita a H0 (p=0.656). 
Conclui-se que a qualidade de ajustamento dos dois modelos não é significativamente 
diferente, os pesos fatoriais são invariantes nos dois grupos de colaboradores 
(temporários e permanentes), testando-se desta forma a invariância configuracional.  
Byrne (2010) sugere que se pode considerar que há invariância dos valores de  ΔX2 até 
0,01 e com ΔCFI até 0,01. Verifica-se, portanto, a invariância dos colaboradores 
temporários e permanentes que dão a mesma importância aos itens. 
Compara-se, de seguida, o modelo com pesos fatoriais livres (unconstrained), com o 
modelo com pesos e interceptos fixos (Measurement intercepts) e verifica-se que 
DF=43, CMIN= 99,292. Relativamente aos valores de ΔX2 e ΔCFI , -0,004 e -0,005 
respetivamente, valores que segundo Byrne (2010) sugerem que há invariância. 
 
 
95 
Comprova-se assim a invariância métrica, ou seja, os pesos fatoriais e os interceptos 
operacionalizam da mesma forma em ambos os grupos. 
De seguida, no sentido de comparar a invariância residual, comparou-se a invariância 
dos modelos unconstrained e measureament residuals. Com base nos valos de ΔX2 e 
ΔCFI, -0,014 e -0,013 respetivamente, comprova-se a invariância dos grupos em estudo. 
Conclui-se, por conseguinte, que tanto os colaboradores temporários como os 
colaboradores permanentes em estudo são equivalentes, dando a mesma importância aos 
itens em estudo.  
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7 . Discussão dos Resultados e principais conclusões 
 
O impacto do empowerment estrutural no empowerment psicológico tem sido estudado 
ao longo da última década, no entanto em contexto de serviços e em relação com a 
satisfação com cliente mais precisamente, em contexto de contact centers, os estudos 
são ainda escassos (Yagil, 2006). A sua relação com a satisfação do colaborador e do 
cliente foi um dos objetivos deste estudo de investigação, visto que, hoje em dia, para o 
sucesso organizacional estes dois pressupostos são cruciais. 
Assim, neste estudo de investigação procurou-se comprovar a existência de uma relação 
positiva entre o empowerment estrutural e o empowerment psicológico, 
potencializadores da satisfação do colaborador, quer temporário, quer permanente, e do 
cliente. 
Foi elaborado um modelo concetual com base na literatura com todos os constructos 
(empowerment estrutural, psicológico, satisfação do cliente e satisfação do colaborador 
no trabalho), anteriormente medidos por escalas validadas por outros autores.  
Efetuou-se a análise fatorial confirmatória e a análise do modelo de equações estruturais 
que se revelaram fiáveis e com validade convergente e discriminante.  
Visto que um dos objetivos deste estudo era a análise comparativa dos dois tipos de 
colaboradores que desempenham funções no contact center (colaboradores temporários 
e permanentes), efetuou-se uma análise destes grupos em função da satisfação no 
trabalho, do empowerment estutural e psicológico. 
Verificou-se que o empowerment estrutural tem impacto positivo no empowerment 
psicológico, através de um efeito direto, tanto para os colaboradores temporários como 
para os permanentes, pois a sua relação mostrou-se significante. 
Neste constructo constatou-se que os fatores com maior peso revelaram-se ser o 
suporte, a formação, o clima organizacional e a informação. Este resultado sugere que 
em contexto de contact centers devem ser tidos em conta estas práticas e políticas 
organizacionais, no sentido de fomentar atitudes positivas no pessoal de contacto. É um 
resultado consistente com o autor Gilmore (2001) que afirmou que partilhar informação 
e fornecer poder implica que os colaboradores tenham mais responsabilidade e 
autoridade para tomar decisões diariamente. Os fatores recompensas e clareza do papel 
revelaram-se com menor peso o que sugere que os colaboradores não conhecem bem o 
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seu papel na organização, o que pode conduzir à hesitação na tomada de decisão 
(Spreitzer, 1996). Este resultado poderá ser explicado pelo contexto do estudo, uma vez 
que se trata de um contact center, um ambiente onde há objetivos rigorosos com 
controlo e monitorização diária (Brown e Maxwell, 2002; Kinnie et al, 2000) refletindo-
se muitas vezes nas baixas recompensas. 
Constatou-se, igualmente, que o empowerment estrutural tem um impacto positivo na 
satisfação do cliente e do colaborador, quando mediado pelo empowerment psicológico, 
ou seja, através de um efeito indireto. 
Estes resultados são coerentes com os autores Chong et al. (2015) e Isimoya e Bakarey 
(2013) que afirmaram que com suporte organizacional, formação e informação, os 
colaboradores de contacto com empowerment estão alinhados com os objetivos da 
organização, estão confiantes, melhoram a qualidade de serviço ao cliente e, 
consequentemente, a satisfação do mesmo.  
Para além do efeito indireto, ficou demonstrado que o empowerment estrutural não tem 
um efeito direto na satisfação do cliente. 
Ficou demonstrado que os colaboradores de contact center revelam-se satisfeitos 
quando têm empowerment psicológico, verificando-se um efeito direto. Constatou-se 
que os fatores com maior peso no empowerment psicológico são o impacto, o 
significado e os objetivos de internalização. Assim, comprova-se, conforme já descrito 
na literatura, que quando os colaboradores sentem a importância do seu trabalho, 
quando estão envolvidos com a organização, mais facilmente transformam as suas 
atitudes e crenças em linha com os objetivos e missão da mesma ( Menon, 2001). 
Sentem-se também mais satisfeitos quando têm a perceção que se sentem capazes de 
influenciar no trabalho – dimensão impacto ( Cicolini et al. , 2014). Não se comprovou, 
contudo, o efeito direto do empowerment psicológico na satisfação do cliente. 
A satisfação do cliente foi medida através da escala net promoter score, com dados 
recolhidos por um Interactive Voice Response (IVR), conforme referido anteriormente. 
Na análise fatorial confirmatória verificou-se que o cliente atribui importância à forma 
clara e correta como o colaborador comunica, à adequação do tempo de espera até ser 
atendido, para posteriormente recomendar o serviço, demonstrando, assim, a sua 
lealdade. São resultados coerentes com os autores Chong et al. (2015) que sugerem que 
é imperioso para os prestadores de serviço de telecomunicações fornecer serviços 
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orientados para o cliente, incluindo atitudes agradáveis e qualidade do pessoal de 
contacto. Também os autores Zeglat et al. (2014) e Isimoya e Bakery (2013) afirmaram 
que o enriquecimento dos colaboradores de contacto contribui para ser obtida a 
satisfação e lealdade do cliente, assim como o sucesso organizacional. 
A satisfação no trabalho também revelou uma relação significativa com a satisfação do 
cliente, indo ao encontro do que é veiculado pela literatura onde prevalece a teoria de 
colaboradores mais satisfeitos no trabalho, contribuem para a satisfação do cliente. 
Neste estudo, o cliente perceciona a satisfação do colaborador no trabalho, quer sejam 
colaboradores temporários, quer permanentes. 
Ao contrário do que foi verificado na revisão da literatura, neste estudo não há 
diferenças significativas entre colaboradores permanentes e temporários no que diz 
respeito à satisfação no trabalho e todas as restantes variáveis do modelo, bem como 
respetivas relações. Este resultado poderá dever-se ao facto desta organização não 
delegar práticas de formação, acompanhamento, partilha de informação, comunicação 
na empresa prestadora de serviços. Todas estas práticas e políticas organizacionais são 
geridas por um mesmo departamento para todos os colaboradores, independentemente 
do tipo de contrato de trabalho. Desta forma, poder-se-á também explicar a satisfação 
dos temporários como constatado por Wilkin (2013), isto é, se as práticas de recursos 
humanos da empresa onde trabalham foram estendidas a todos os colaboradores, há 
maior satisfação no trabalho.  
Relativamente ao empowerment estrutural foi constatado no que diz respeito às 
dimensões informação, recursos, formação e clareza no papel que não há diferenças 
estatisticamente significativas entre os grupos. Apenas há que salientar que os 
colaboradores temporários consideram que não têm toda a informação para servir o 
cliente e percecionam que as tarefas não se encontram bem definidas, mais do que os 
colaboradores permanentes. Os resultados obtidos para as restantes dimensões do 
empowerment estrutural revelaram que há diferenças significativas entre os dois tipos de 
colaboradores nas dimensões suporte, comunicação, recompensas e clima 
organizacional. Os colaboradores temporários evidenciam mais suporte por parte do seu 
chefe, bem como feedback do que os colaboradores permanentes, falam mais 
abertamente sobre as suas ideias em relação aos permanentes, mas realçam a falta de 
comunicação regular com a chefia. Este resultado poderá advir do facto da empresa 
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prestadora de serviços não estar diariamente representada pelo coordenador de serviços. 
São também os colaboradores temporários que demonstram que não são recompensados 
pelo seu trabalho e o salário não reflete o seu desempenho, resultado que se coaduna 
com o que Kalleberg (2000) argumenta, ou seja, normalmente os colaboradores 
temporários recebem menos, realizam o mesmo trabalho que os permanentes, têm 
poucos benefícios, participando ocasionalmente nos planos de carreira e formação. 
Estes colaboradores revelam, igualmente, que a empresa encoraja-os a tomar decisões, 
apesar da chefia não ter o mesmo procedimento. Estes resultados poderão contribuir 
para uma reflexão acerca das práticas que existem na organização uma vez que o 
empowerment estrutural, como vimos, tem relação positiva na satisfação do colaborador 
e cliente.  
Relativamente ao empowerment psicológico, ficou evidenciado neste estudo que, quer 
os colaboradores temporários, quer os colaboradores permanentes, não demonstram 
diferenças significativas em qualquer uma das dimensões em análise: significado, 
impacto, competência, auto determinação e objetivos de internalização.  
Foi efetuada a análise multigrupos no sentido de serem testadas a invariância dos dados 
face ao tipo de colaborador: temporário e permanente. Foram verificadas as invariâncias 
configuracional, métrica e residual para ambos os grupos.  
Este estudo de investigação permitiu concluir, por conseguinte, que se as organizações 
tiverem em conta estas práticas e políticas organizacionais, conseguirá obter a satisfação 
e lealdade do cliente e a satisfação do colaborador, quer diretamente, quer através de 
mediação. 
Neste contexto de contact centers, o empowerment estrutural e o empowerment 
psicológico, conforme testado neste estudo de investigação, refletir-se-á na satisfação 
do colaborador e dos clientes, logo as organizações devem fomentar, incrementar e 
praticar tais políticas. 
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Contributos para a Gestão 
 
 
Atualmente, o cliente é o foco de todas as organizações que querem destacar-se num 
mercado global e cada vez mais competitivo. Logo todas as estratégicas possíveis e 
aplicáveis para satisfazer, reter, promover word of mouth positivo dos clientes são 
cruciais. 
Este estudo de investigação demonstrou que os colaboradores de contacto com 
empowerment e satisfeitos têm efeitos positivos na satisfação do cliente. As 
organizações devem fomentar estas práticas para que os clientes promovam a 
organização e lhes sejam leais.  
No contexto de serviços e, mais precisamente, o contexto de contact centers fica 
evidenciado com este estudo que o empowerment tem impacto na satisfação do cliente. 
Como tal, este estudo fornece orientações importantes para a gestão que deverá 
promover maior autonomia aos colaboradores para que possam tomar decisões 
adequadas às necessidades dos clientes. 
Ficou demonstrado que os clientes valorizam a forma como o colaborador comunica e o 
tempo de espera para ser atendido, logo as organizações devem estar atentas, 
fornecendo formação, partilha de informação e suporte.  
A relação entre o empowerment estrutural e a satisfação quer dos colaboradores, quer do 
cliente, ficou evidenciada através do empowerment psicológico. É um bom contributo 
para a gestão que, para atingir a excelência operacional e adquirir vantagem 
competitiva, deverá fomentar estas práticas cada vez mais nas organizações. Tendo 
suporte, formação, partilha de informação, clima organizacional participativo, as tarefas 
fazem mais sentido, os colaboradores envolvem-se, ficam satisfeitos e contribuem para 
alcançar os objetivos organizacionais. 
Também o empowerment psicológico promove a satisfação no trabalho. Há que aferir 
nas organizações de que forma o empowerment psicológico é promovido pois 
colaboradores satisfeitos são mais comprometidos com os objetivos organizacionais. 
Todas as escalas aqui apresentadas podem ser utilizadas pelas organizações de forma a 
aferir o grau de adequabilidade e eficácia das políticas e práticas em vigor dentro da 
organização. 
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A escala NPS (net promoter score) utilizada por esta organização mede a satisfação do 
cliente, logo poderá ser uma boa ferramenta para ser utilizada pela gestão de forma a 
medir a eficácia das práticas e políticas organizacionais, alterar e implementar melhorias 
processuais e conseguir antecipar possíveis reclamações.  
O cliente e os colaboradores das organizações sairão como maiores beneficiários de 
todas estas estratégias, sem esquecer os objetivos e, consequentemente, o sucesso 
organizacional.  
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Limitações e sugestões para futuras investigações 
 
 
O presente estudo de investigação foi focado num contexto peculiar como os contact 
center e em serviços de telecomunicações, onde há muitas vezes scripts rigorosos, com 
pouca margem para a discrição do colaborador. Como está patente na literatura, dever-
se-á efetuar sempre uma outra análise adicional para aferir a fiabilidade dos resultados. 
Poder-se-á testar este modelo noutros contact centers de diferente setores de serviços, 
nomeadamente serviços apoio de saúde ou financeiros.  
Uma outra limitação deste estudo prende-se com a amostra dos dois tipos de 
colaboradores que poderá não ser representativa da organização. Uma vez que não 
possuo dados suficientes para efetuar essa validação face à dimensão da organização, há 
que salientar que a amostra, se aumentada, poderia apresentar resultados melhores ou 
diferentes.  
O facto da recolha de dados ter sido efetuada em alguns pontos do país poderá também 
ser um fator limitativo, na medida em que poderá não espelhar a realidade e condicionar 
os resultados. Poderá ser curioso analisar este modelo em contact centers das ilhas 
adicionando as caraterísticas pessoais e comparando os itens valorizados e que 
satisfazem os clientes.  
Uma vez que a literatura sugere que o empowerment poderá conduzir à satisfação no 
trabalho e à felicidade dos colaboradores, poderá ser interessante realizar essa 
investigação tendo por base também os diferentes tipos de colaboradores. 
A satisfação do cliente foi medida através da escala Net Promoter Score onde foram 
selecionadas questões que melhor se relacionavam com o objetivo deste estudo. Futuras 
investigações poderão utilizar outros itens valorizados pelos clientes, noutros contextos 
com interação com clientes, nomeadamente em lojas. Poder-se-á, dessa forma, aferir o 
impacto do empowerment também na satisfação do cliente. 
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ANEXOS 
Anexo I: Inquérito por questionário 
 
 
 
 
Impacto das políticas organizacionais na 
Satisfação 
 
Este questionário realiza-se no âmbito de uma tese de Mestrado de Gestão de Serviços 
da 
Faculdade de Economia da Universidade do Porto. 
O objetivo deste questionário é estudar o impacto de um conjunto de práticas 
organizacionais na satisfação dos colaboradores. 
Todos os dados serão tratados com confidencialidade. 
O sucesso do trabalho depende das suas respostas. 
Respondam de forma mais sincera possível para que os resultados espelhem a realidade 
e possa ser um contributo para o conhecimento científico. 
 
O questionário tem a duração de aproximadamente 3 minutos. 
Grata pela vossa colaboração e disponibilidade! 
 
1. Pense no trabalho que realiza nesta organização e indique a sua opinião em 
relação a cada uma das seguintes afirmações, tendo em conta que 1 = 
Discordo Totalmente e 7 =Concordo Totalmente 
     Discordo          Concordo                                   
      totalmente                     totalmente 
        
                                                                                  1         2      3       4       5      6        7  
 
1. O trabalho que faço é importante para mim 
 
2. Eu estou entusiasmado acerca da contribuição  
          que o meu trabalho tem para a organização 
 
3. Eu estou motivado pelos objetivos 
        da organização. 
  
4. As atividades que desempenho têm  
significado para mim. 
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                                                                                     Discordo                     Concordo                                   
                                                                                     totalmente                 totalmente 
                                                                                       1         2       3         4       5        6       7  
 
 
5. O impacto que tenho sobre o que 
        acontece no meu departamento é grande. 
 
6. O trabalho que faço tem significado para mim. 
           
 
7. Tenho controlo sobre tudo o que acontece 
no meu departamento. 
 
8. Tenho influência acerca do que se passa  
no meu departamento. 
 
9. Eu estou entusiasmado com o que estamos a  
fazer com a organização 
 
10. Confio nas minhas capacidades para desempenhar  
o meu trabalho. 
 
11. Estou confiante sobre as minhas capacidades  
para desempenhar as minhas atividades. 
 
12. Eu domino as competências necessárias para a  
minha atividade. 
 
13. Tenho autonomia suficiente para determinar como  
fazer o meu trabalho. 
 
14. Eu não possuo toda a informação necessária para  
prestar o serviço ao cliente. 
 
15. Posso decidir sozinho como desempenhar o meu  
trabalho. 
 
16. Tenho oportunidade para desempenhar o meu 
 trabalho de forma livre e independente. 
 
17. O sistema de informação da minha organização  
aumenta a minha capacidade para servir os clientes. 
 
18. Eu tenho acesso à informação estratégica que  
necessito para desempenhar a minha atividade. 
 
19. Eu tenho conhecimento dos objetivos da gestão  
de topo. 
 
20. Eu tenho tempo disponível para cumprir as exigências  
do meu trabalho. 
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     Discordo             Concordo 
                                                                                                 totalmente                       totalmente 
                 1        2       3      4        5      6     7 
21. Eu tenho acesso à informação relativa aos valores  
da gestão de topo. 
 
22. Eu tenho acesso aos recursos  necessários para  
realizar o meu trabalho com êxito. 
 
23. Eu não consigo obter os recursos necessários para 
 suportar as minhas ideias no meu departamento. 
 
24. Eu tenho feedback sobre o trabalho que realizo. 
 
25. Eu recebo comentários específicos sobre aspetos que 
      poderia melhorar. 
 
26. Na empresa onde trabalho há participação e discussão  
aberta dos colaboradores. 
      
27. Eu tenho o suporte necessário do meu chefe/supervisor  
para desempenhar a minha atividade com sucesso. 
 
28. Na minha empresa, os colaboradores falam abertamente 
    acerca das ideias de como servir os clientes. 
 
29. Eu não comunico regularmente com o meu chefe/ 
supervisor. 
 
30. O meu chefe/supervisor encoraja-me a falar quando  
    não concordo com uma decisão. 
 
31. A empresa onde trabalho investe dinheiro e tempo para  
o meu desenvolvimento. 
 
32. Na empresa onde trabalho, a formação e desenvolvimento 
    inclui a melhoria de todas as competências. 
 
33. A autoaprendizagem é promovida pela empresa onde 
realizo o meu trabalho. 
 
34. Eu conheço claramente o meu papel na organização. 
 
35. A maior parte das tarefas não estão bem definidas 
    no meu departamento. 
 
36. Os objetivos estão bem definidos para todo o departamento. 
 
37. O meu chefe/supervisor não me recompensa pelas minhas 
    capacidades e eficiência. 
 
38. O meu esforço e contribuição para a empresa onde 
 trabalho são reconhecidos. 
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39. O meu nível salarial depende do meu desempenho individual. 
 
40. A empresa onde trabalho encoraja-me a tomar as minhas 
    próprias decisões. 
 
41. O meu chefe/supervisor não encoraja a minha iniciativa na 
    prestação do serviço ao cliente. 
 
 
 
 
 
2. Reflita acerca das afirmações seguintes e dê a sua opinião, tendo em conta 
que  
1 =Discordo Totalmente e 5 = Concordo Totalmente 
                                                                                                          Discordo           Concordo 
                                                                                                          totalmente        totalmente 
          1           2           3         4       5         
 
1. Eu estou muito satisfeito com o meu trabalho atual. 
 
2. Aceitaria o meu trabalho, outra vez. 
 
3. Recomendaria o meu trabalho atual a um amigo. 
 
4. O meu trabalho atual satisfaz as minhas expetativas. 
 
5. A minha satisfação geral com o meu trabalho é excelente. 
 
 
Obrigado pela participação! 
1. Sexo 
 
Feminino                            Masculino  
 
2. Idade_________anos 
  
3. Habilitações académicas 
 
Inferior ao Ensino Básico  
Ensino Básico  
Ensino Secundário  
Licenciatura  
Mestrado  
Doutoramento  
 
 
4.  Estado Civil  
 
Solteiro        Casado ou União de facto              Divorciado  
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5. Tipo de horário  
 
Rotativo                Fixo  
 
6. Vínculo  
 
Contrato individual sem termo                          Contrato individual com termo  
 
7. Trabalhador  
 
Permanente                                  Temporário  
 
8. Local de trabalho ____________ 
Nome:________________________________________________________ 
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Anexo II: Significância da Assimetria e da Curtose 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
N 
Média Mediana 
Desvio 
Padrão Assimetria 
Erro de 
assimetria 
padrão Curtose 
Erro de 
Curtose 
padrão Válido Ausente 
It.1 267 0 5,46 6,00 1,349 -,754 ,149 ,293 ,297 
It.2 267 0 4,94 5,00 1,549 -,627 ,149 -,142 ,297 
It.3 267 0 4,56 5,00 1,620 -,379 ,149 -,630 ,297 
It.4 267 0 5,15 5,00 1,486 -,710 ,149 ,081 ,297 
It.5 267 0 4,79 5,00 1,587 -,494 ,149 -,357 ,297 
It.5 267 0 5,25 5,00 1,480 -,761 ,149 ,113 ,297 
It.7 267 0 3,36 4,00 1,562 ,068 ,149 -,754 ,297 
It.8 267 0 3,75 4,00 1,671 -,063 ,149 -,823 ,297 
It.9 267 0 4,24 4,00 1,726 -,184 ,149 -,793 ,297 
It.10 267 0 6,15 6,00 1,057 -1,353 ,149 1,458 ,297 
It.11 267 0 6,11 6,00 1,093 -1,400 ,149 1,954 ,297 
It.12 267 0 5,81 6,00 1,128 -1,050 ,149 1,185 ,297 
It.13 267 0 5,22 6,00 1,507 -,959 ,149 ,523 ,297 
It.14 267 0 3,79 4,00 1,854 -,039 ,149 -1,181 ,297 
It.15 267 0 4,24 4,00 1,632 -,365 ,149 -,600 ,297 
It.16 267 0 4,27 4,00 1,660 -,396 ,149 -,705 ,297 
It.17 267 0 4,91 5,00 1,394 -,587 ,149 ,071 ,297 
It.18 267 0 4,96 5,00 1,365 -,705 ,149 ,208 ,297 
It.19 267 0 4,04 4,00 1,692 -,254 ,149 -,812 ,297 
It.20 267 0 4,79 5,00 1,519 -,549 ,149 -,215 ,297 
It.21 267 0 3,66 4,00 1,645 ,005 ,149 -,784 ,297 
It.22 267 0 4,93 5,00 1,452 -,500 ,149 -,414 ,297 
It.23 267 0 3,52 4,00 1,549 ,082 ,149 -,683 ,297 
It.24 267 0 4,75 5,00 1,654 -,509 ,149 -,441 ,297 
It.25 267 0 4,57 5,00 1,719 -,260 ,149 -,816 ,297 
It.26 267 0 4,19 4,00 1,771 -,225 ,149 -,866 ,297 
It.27 267 0 5,05 5,00 1,701 -,637 ,149 -,521 ,297 
It.28 267 0 4,52 5,00 1,691 -,306 ,149 -,808 ,297 
It.29 267 0 2,90 2,00 1,814 ,671 ,149 -,602 ,297 
It.30 267 0 4,59 5,00 1,728 -,337 ,149 -,791 ,297 
It.31 267 0 3,86 4,00 1,835 ,018 ,149 -,972 ,297 
It.32 267 0 4,27 4,00 1,754 -,199 ,149 -,922 ,297 
It.33 267 0 4,65 5,00 1,595 -,350 ,149 -,606 ,297 
It.34 267 0 5,12 5,00 1,520 -,619 ,149 -,265 ,297 
It.35 267 0 3,43 3,00 1,775 ,308 ,149 -,957 ,297 
It.36 267 0 4,60 5,00 1,719 -,344 ,149 -,785 ,297 
It.37 267 0 3,65 4,00 1,877 ,200 ,149 -,994 ,297 
It.38 267 0 3,94 4,00 1,819 -,048 ,149 -,895 ,297 
It.39 267 0 3,64 4,00 2,153 ,239 ,149 -1,305 ,297 
It.40 267 0 3,91 4,00 1,734 -,057 ,149 -,747 ,297 
It.41 267 0 2,96 3,00 1,712 ,561 ,149 -,559 ,297 
S1 267 0 3,36 3,00 1,123 -,455 ,149 -,331 ,297 
S2 267 0 3,52 4,00 1,118 -,489 ,149 -,268 ,297 
S3 267 0 3,18 3,00 1,213 -,235 ,149 -,804 ,297 
S4 267 0 3,03 3,00 1,156 -,132 ,149 -,737 ,297 
S5 267 0 3,17 3,00 1,192 -,297 ,149 -,724 ,297 
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Anexo III: Análise Fatorial confirmatória do Empowerment 
Estrutural, após ajustamento de acordo com os índices de 
modificação 
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Anexo IV: Análise fatorial confirmatória 2ª ordem do 
empowerment estrutural 
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Anexo V: Análise fatorial confirmatória do empowerment 
psicológico, após modificação com base nos índices de 
modificação 
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Anexo VI: Análise fatorial confirmatória de 2ª Ordem do 
Empowerment psicológico 
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Anexo VII: Análise fatorial confirmatória da Satisfação no 
trabalho 
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Anexo VIII: Análise fatorial confirmatória da Satisfação do 
cliente 
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Anexo IX: Análise fatorial confirmatória com todos os fatores 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
